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ÚVOD 
Problematika pracovní motivace je velice obšírné a zajímavé téma, které má své 
teoretické základy v psychologii a sociologii. Proto také v první části práce autorka 
vysvětluje základní teoretické pojmy motivace a pracovní stimulace. Předkládá shrnutí 
základních obecných teorií motivace a teorií motivace pracovního jednání, přibliţuje 
oblast sociální politiky organizace a uvádí teoretické podklady pro tvorbu motivačního 
programu. 
Pro aplikaci teoretických poznatků motivace do praxe si autorka zvolila příspěvkovou 
organizaci Města Chodova – Městskou knihovnu Chodov. V úvodu praktické části 
charakterizuje vybranou organizaci, vytváří SWOT analýzu Městské knihovny, zjišťuje 
slabé, silné stránky, hrozby a příleţitosti. Navrhuje moţnosti překonání slabých stránek, 
které pak dále aplikuje v návrhu motivačního programu. Sama autorka je jiţ přes rok 
v organizaci zaměstnána jako knihovník – informační pracovník v oddělení 
Turistického infocentra Chodov. Proto také nahlíţí na problematiku motivace 
v organizaci jak úhlem samotného zaměstnance, tak z pohledu teoretických poznatků 
této oblasti personálního managementu organizace.  
Třetí část práce autorka pojímá jako analytickou, kdy formou dotazníkového šetření 
pracovní motivace zjišťuje současný stav motivace v organizaci a jejím výsledkem je 
pak formulace návrhu motivačního programu Městské knihovny Chodov. 
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1 CÍL 
Cílem bakalářské práce Motivace zaměstnanců v organizaci je, na podkladu 
teoretických poznatků oblasti motivace, analýza současného stavu motivace 
v organizaci Městská knihovna Chodov, návrh překonání slabých stránek zjištěných ve 
SWOT analýze a formulace návrhu motivačního programu této organizace. 
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2 TEORETICKÁ ČÁST 
2.1 Vymezení oblasti motivace 
2.1.1 Definice pojmů motivace, motiv a stimul, osobnost pracovníka 
Pojem motivace pochází z latinského „movere“, coţ znamená hýbati, pohybovati. 
Představuje vnitřní podnět, hybnou sílu, pohnutku k určitému jednání. (Provazník, 
Komárková, 1996) Lidské chování je vědomě či nevědomě zaměřeno na dosaţení 
určitého cíle, a jako takové se vyznačuje určitou intenzitou a trváním v čase… 
V psychologii se tyto procesy, které determinují zaměření, sílu a trvání chování, 
označují jako motivace…“(Nakonečný, 1999, s. 98). 
Někteří psychologové pojmy v problematice motivace – motiv a stimul přísně 
nerozlišují. Např. Bedrnová a Nový však trvají na vymezení těchto pojmů. „Motiv 
představuje určitou jednotlivou vnitřní psychickou sílu – popud, pohnutku. Můţe být 
chápán jako psychologická příčina či důvod určitého chování či jednání člověka, 
individualizuje jeho proţívání a dává jeho činnosti psychologický smysl.“ (Bedrnová, 
Nový, 2004, s. 242). „Stimulací rozumíme vnější působení na psychiku člověka, 
v jehoţ důsledku dochází k určitým změnám jeho činnosti prostřednictvím změny 
psychických procesů, především pak prostřednictvím změny jeho motivace. Stimulace 
tedy představuje působení na psychiku jedince z vnějšku, prostřednictvím aktivního 
jednání jiného člověka. Stimul je jakýkoliv podnět, který vyvolává určité změny 
v motivaci člověka.“ (Bedrnová, Nový, 2004, s. 243)  
Také Plamínek tyto dva pojmy rozlišuje. „Úloha je plněna buď pod vlivem vnějších 
podnětů (stimulů), nebo pod vlivem vnitřních pohnutek (motivů), přičemţ obojí můţe 
působit společně (a vzájemně se posilovat). Vyvoláváme-li ochotu něco udělat pomocí 
(vnějších) stimulů, označujeme tento děj za stimulaci. Pokud k tomu vyvolávání ochoty 
pouţíváme v člověku jiţ preexistující (vnitřní) motivy, mluvíme o motivaci. V prvním 
případě hraje při vzniku ţádoucího chování klíčovou roli vnější situace, ve druhém 
vnitřní svět motivovaného člověka.“ (Plamínek, 2010, s. 14) 
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Zdroje motivace 
Zdrojem motivace se můţe označit jakákoliv skutečnost, která vede k určitému jednání 
či činnosti jedince. Mezi primární zdroje motivace můţeme zařadit potřeby, návyky, 
zájmy, hodnoty, hodnotové orientace a ideály. (Bedrnová, Nový, 2009, s. 365) 
Potřeba je vlastně pociťovaný nedostatek či nadbytek něčeho, pro jedince velmi 
potřebného a důleţitého. Potřeby můţeme členit na primární (mezi něţ se řadí potřeby 
fyziologické a biologické) a sekundární (sem patří potřeby sociální, společenské 
a psychogenní). Návykem chápeme vzorec chování, jenţ je výsledkem výchovy, 
sebeutváření a stává se tak zafixovaným stereotypem chování jedince. Zájem lze 
definovat jako trvalejší zaměření člověka na určitou (zájmovou) činnost (např. zájmy 
výtvarné, hudební, sportovní, sběratelské, jazykové, vědecké, technické, přírodní, 
poznávací apod.). Hodnoty představují individuální vnímání skutečností a kaţdý člověk 
si tak vytváří vlastní hodnotový systém, který je pak výrazným zdrojem motivace (např. 
rodina, zdraví, práce, přátelství, vzdělání, společenské postavení, svoboda apod.). Ideál 
definujeme jako ţivotní cíl, o který jedinec usiluje (v oblasti pracovní či osobní).  
Osobnost pracovníka 
Osobnost pracovníka je určena soustavou rozmanitých skutečností, které se v průběhu 
jeho ţivotní dráhy pozměňují, to se samozřejmě odrazí i v pracovním zařazení jedince.  
Osobnost pracovníka je utvářena biologickou sloţkou (fyzická zdatnost, zdravotní stav), 
kvalifikační (znalosti, dovednosti, zkušenosti), společenskou (osobní vlastnosti), etickou 
a duchovní (hodnoty a ideály) a sloţkou motivační (potřeby, zájmy, cíle, aspirace). 
„Při zvaţování profesní kariéry člověka tvoří velmi výraznou podmínku soubor jeho 
znalostí, dovedností, zkušeností, osobních vlastností a osobního zaměření. Milkowich 
a Boudreau (1993) sestavili model profesního zaměření (viz Obr. 1). Výlučná orientace 
na některý z uvedených modelů není však příliš častá. Zpravidla dochází k prostupování 
několika modelů. Ţádoucí kombinace:  
 RPV – technik, strojní inţenýr, 
 VRT – lékař, výzkumný pracovník, 
 SVT – učitel, sociální pracovník, 
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REALISTICKÉ 
Zaměření na fyzické 
aktivity, tělesná 
zdatnost, pohybové 
dovednosti, preference 
práce s věcmi, stroji, 
nářadím, zvířaty, 
rostlinami, být venku. 
VÝZKUMNÉ 
Zaměření na 
poznávací aktivity, 
důraz na 
pozorování, učení 
se, zkoumání, 
posuzování, řešení 
problémů. 
ÚŘEDNICKÉ 
Zaměření na práci 
s daty, úřednické či 
matematické 
schopnosti, splnění 
úkolu pečlivě a do 
všech podrobností, 
splnění instrukce. 
PODNIKATELSKÉ 
Zaměření na práci 
s lidmi, ovlivňování, 
přemlouvání, aktivní 
vystupování, vedení 
k určitému cíli nebo 
ekonomickému zisku. 
SOCIÁLNÍ 
Zaměření na práci 
s lidmi, informování, 
pečování o někoho, 
poskytování pomoci, 
učení, cvičení, 
vzdělání, výchova. 
 TPS – reklamní pracovník, spisovatel, 
 PÚS – obchodník, diplomat, 
 ÚST – úředník, knihovník.“ (Mayerová, Růţička, 2001, s. 28)  
 
Obrázek 1 Model profesního zaměření  
 
 
 
  
 
Zdroj: Mayerová, Růžička, 2001, s. 27 
TVOŘIVÉ 
Zaměření na umění 
či inovace, intuitivní 
postup, činnost 
v nestandardních 
situacích, důraz na 
představivost či 
tvořivost. 
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2.2 Teorie motivace 
2.2.1 Obecné teorie motivace 
Snahu o pochopení lidského chování a konkrétně motivaci jedince dokládají 
nashromáţděné psychologické poznatky z této oblasti.  Rozdělit je můţeme na několik 
základních modelů motivací lidského chování: (Bedrnová, Nový, 2009, s. 379) 
Homeostatický model formuloval v roce 1915 americký fyziolog Cannon. Podstatou je 
myšlenka, ţe pokud dojde k narušení psychické rovnováhy, vznikne napětí, potřeba, 
která nutí jedince k uspokojení potřeby a tím opět k obnovení rovnováhy. 
Hédonistický model zdůrazňuje význam emocí v ţivotě jedince a vyjadřuje názor, ţe 
lidská činnost směřuje k dosaţení emocí libých a snaţí se o vyhnutí nepříjemného. 
Pomocí tohoto modelu však nemůţeme vysvětlit, proč je např. člověk motivován 
i k činnosti namáhavé, nepříjemné. 
Aktivační model formuluje myšlenku jediného základního motivačního faktoru – 
pobídky, přicházející z vnějšího prostředí. 
Kognitivní modely vychází z faktu, ţe připravenost člověka k dané činnosti je nutně 
spjata s poznáváním. Poznávání je tudíţ významným motivačním faktorem. 
Humanistické modely  
Mezi nejvýznamnější představitele humanistického pojetí patří americký psycholog 
Abraham Maslow, který ve čtyřicátých letech minulého století formuloval teorii 
a hierarchii potřeb (viz Obr. 2). „Podle Maslowa jsou potřeby uspořádány hierarchicky, 
tj. od nejniţších po nejvyšší. Ve své teorii vycházel z myšlenky, ţe základem lidské 
aktivity a motivace je uspokojování potřeb. S uspokojením určité úrovně potřeb její 
význam klesá a nastupuje další, vyšší úroveň.“ (Šuleř, 2003, s. 99). Bylo zjištěno, ţe 
tato teorie má však také řadu nedokonalostí, např. soustava potřeb je zbytečně sloţitá, 
stupně potřeb mohou být dvě nebo tři (Alderfer1). Nelze také potvrdit, ţe pokaţdé po 
uspokojení niţší potřeby nastupuje další v hierarchii, můţe jít o jinou, nepředvídanou 
potřebu. Uspokojení také sníţí intenzitu potřeb výhradně u potřeb základních. Síla 
vyšších potřeb roste s jejich uspokojováním (jedinec, který se seberealizuje, vyhledává 
                                                          
1
 Clayton P. Alderfer (1972) je autorem teorie ERG - jednoduššího a pruţnějšího modelu tří základních 
potřeb – rozdělil potřeby na existenční, vztahové a růstové, které mohou existovat i současně. 
13 
další moţnosti sebeaktualizace, uznání vyvolává potřebu dalších úspěchů, vítězství 
a ocenění). V pracovním procesu lze „Maslowovo schodiště“ spatřit v uspokojení 
základní potřeby - materiálního zabezpečení - plat, mzda (peněţitá odměna), jistoty 
práce a zároveň v uspokojení potřeb jako je úcta a komunikace, dosaţení úspěchu. 
Aplikace základních fyziologických potřeb na pracovní proces se promítá v: (Konečný, 
2004) potřebách evokujících fyzický pocit bezpečí – př. ochranné pracovní pomůcky, 
bezpečnost a ochrana zdraví při práci, minimalizace rizik a škodlivých vlivů na 
zaměstnance. Druhá potřeba Maslowovy pyramidy – jistota a bezpečí je v práci 
představována dobrou perspektivou a stabilitou podniku, pocit jistoty u zaměstnance 
také můţe vyvolat pracovní smlouva uzavřená na dobu neurčitou. Motivaci ve skupině 
potřeb sounáleţitosti, lásky a přátelství představují v organizaci dobré pracovní vztahy, 
které mohou vytvářet pocit sounáleţitosti s pracovním týmem a identifikace s firmou. 
Pochvala, ocenění a mzda jsou v práci formou pro naplnění potřeby uznání. 
„V pracovním procesu přináší uspokojení potřeby seberealizace, nazývané někdy 
sebeaktualizací, dobře organizovaná práce, která zaměstnance těší a umoţňuje mu 
ukázat své schopnosti. Jestliţe jsou uspokojeny všechny ostatní potřeby z niţších pater 
pyramidy, má pracovník motiv realizovat veškerý svůj potenciál, schopnosti a talent.“ 
(Konečný, 2004). 
Obrázek 2 Maslowova hierarchie potřeb  
 
Zdroj: Heller, 2001 
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Mezi dalšími přístupy nelze opomenout koncept motivace lidského chování Sigmunda 
Freuda, který za základní hybnou sílu lidského chování pokládá biologické pudy. Dále 
motivační teorii sounáleţitosti Stanleyho Schachtera, jenţ vyzdvihuje důleţitost 
sociálních faktorů motivace. A. N. Leonťjev je představitelem činnostní teorie 
motivace, která klade důraz na vznik a rozvoj motivace v procesu činnosti.  
 
2.2.2 Teorie motivace pracovního jednání 
Dvoufaktorová teorie motivace 
Tato teorie, nazývaná také hygienická teorie předpokládá u člověka dvě kategorie 
potřeb, ţivočišnou potřebu vyhnout se bolesti a kulturní potřebu psychického růstu. 
(Bedrnová, Nový, 2009, s. 385). Teorie psychologa Fredericka Herzberga vyjadřuje 
názor, ţe na pracovní spokojenost (motivaci) mají vliv dvě rozdílné skupiny činitelů 
(viz Tabulka č. 1). První skupina působí především na pracovní spokojenost či 
nespokojenost, na motivaci k pracovní činnosti avšak výrazněji nepůsobí (tzv. faktory 
hygienické, dissatisfikátory). Sem jsou zařazeny např. pracovní podmínky, mzda, 
personální politika, mezilidské vztahy. Druhá skupina představuje faktory, které působí 
i na motivaci (tzv. motivátory, satisfikátory). Herzberg za ně povaţuje např. práci 
samotnou, osobní růst, odpovědnost, postup, uznání za práci. Přísné rozlišení do obou 
skupin je však sporné a popírá individualitu jedince. Autorka se domnívá, ţe na kaţdého 
člověka mohou výše zmíněné faktory působit rozdílně (co jednomu působí pouze 
spokojenost v práci, můţe druhého výrazně motivovat, příkladem rozdílného vnímání 
můţe být příjemné pracovní prostředí). Přínos tohoto teoretického modelu a aplikace do 
praxe personálního řízení pramení především v pochopení a akceptace myšlenky, 
„ţe samotná pracovní spokojenost nemusí automaticky znamenat motivovanost 
pracovníka.“ (Bedrnová, Nový, 2004, s. 271). 
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Tabulka 1 Herzbergova „dvousložková“ motivační teorie, 1. část 
USPOKOJENÍ ZÁKLADNÍCH POTŘEB V ZAMĚSTNÁNÍ 
HYGIENICKÉ FAKTORY CO SE TÍM MÍNÍ 
PLAT A POŢITKY patří sem základní plat, příplatky, bonusy, volné 
dny, sluţební auto apod. 
PRACOVNÍ PODMÍNKY do pracovních podmínek patří pracovní doba, 
uspořádání pracoviště, technické vybavení a 
pracovní pomůcky 
POLITIKA SPOLEČNOSTI politikou společnosti se rozumějí pravidla a 
předpisy (formalizované i neformalizované), jimiţ 
se řídí zaměstnavatelé i zaměstnanci 
POSTAVENÍ osobní postavení je dáno funkcí, autoritou a 
vzájemnými vztahy odráţejícími stupeň srozumění 
JISTOTA V ZAMĚSTNÁNÍ to znamená stupeň důvěry, kterou má zaměstnanec 
v perspektivě další práce v organizaci 
PRAVOMOCI A SAMOSTATNOST jde o rozsah, v jakém zaměstnanec samostatně 
vykonává svou práci 
PRACOVNÍ ŢIVOT úroveň a typ interpersonálních vztahů 
v bezprostředním pracovním okolí zaměstnance 
OSOBNÍ ŢIVOT osobním ţivotem zaměstnance se rozumí čas 
strávený v rodině, s přáteli a věnovaný zálibám - je 
omezen časem v zaměstnání 
 
Zdroj: Heller, 2001 
 
Tabulka 1 Herzbergova „dvousložková“ motivační teorie, 2. část 
JAK ZVÝŠIT MOTIVACI NA PRACOVIŠTI 
MOTIVAČNÍ 
FAKTORY 
PROČ FUNGUJÍ 
ÚSPĚCH dosaţení nebo překonání pracovních cílů je zvlášť důleţité, protoţe snaha dostat 
se dál a výš je základní lidský stimul - je to jeden z nejmocnějších motivačních 
faktorů a nevysychající zdroj uspokojení 
UZNÁNÍ uznání úspěchů ze strany nadřízených je motivační, protoţe posiluje sebeúctu - 
pro mnoho lidí je uţ samo uznání odměnou  
ZÁJEM O PRÁCI práce, která poskytuje radost a uspokojení jednotlivcům i celým skupinám, 
motivuje daleko více neţ práce nezajímavá - v největší moţné míře má být 
odpovědnost sladěna s individuálním zájmem 
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ODPOVĚDNOST příleţitost projevit pravomoc a sílu vyţaduje vůdcovské návyky, přijímání rizika 
rozhodování a sebeovládání - to všechno upevňuje sebeúctu a je silným 
motivačním faktorem 
POSTUP povýšení, postup a rostoucí odměny za úspěchy jsou důleţité - největším 
motivačním faktorem je vědomí, ţe je povýšení moţné 
 
 
Zdroj: Heller, 2001 
 
Teorie kompetence 
Tvůrcem této specificky orientované teorie potřeb je R. W. White, který zastává 
myšlenku potřeby kompetence, jako potřeby dokázání svých schopností, vedoucí 
k získání uznání a respektu okolí. (Bedrnová, Nový, 2009, s. 387). Praktická aplikace 
vyuţívá této teorie k vhodnému výběru náročnosti pracovních úkolů (platí zde 
podmínka přiměřenosti).  
Teorie expektance 
Autorem teorie, vycházející z kognitivních motivačních modelů, je psycholog V. H. 
Vroom. Základem této teorie je myšlenka lidského konání v závislosti na skutečnostech 
(problémech), s kterými se jedinci ve svém ţivotě setkávají (setkání se skutečností, 
uvaţování, hodnocení, poučení, vytváření představy o budoucím – očekávání). 
(Bernová, Nový, 2009, s. 388) 
Teorie spravedlnosti (rovnováhy) 
Tato teorie vychází ze sociálního srovnávání, kdy pracovník (jedinec) porovnává svůj 
vklad a následný efekt z práce s ostatními spolupracovníky. (Bedrnová, Nový, 2009, 
s. 388). Efekt je vyjádřen samotnou mzdou, uznáním práce, kvalitním pracovním 
prostředím, osobnostním i profesním růstem atd. Pokud člověk pociťuje ve svém 
srovnání s okolím nerovnováhu – nespravedlnost, většinou se snaţí (je motivován) tuto 
nestabilitu odstranit. Mezi hlavní představitele je řazen J. S. Adams. 
Teorie X a Y 
Tvůrcem teorie je humanistický psycholog Douglas McGregor. Základní myšlenkou 
této teorie je porovnání dvou protikladů přístupu k jedinci – pracovníkovi. „První typ 
představ – typ X – vyjadřuje názor, ţe člověk je tvor líný, má vrozenou nechuť k práci, 
proto je nezbytné jej k práci nutit (pohrůţkou trestu), naopak dobrou práci, dobrý výkon 
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je třeba finančně odměnit. Navíc je člověk převáţně tvor nesamostatný, vyţaduje 
neustálé vedení, kontrolu, dohled. Protikladný typ představ – typ Y – předpokládá, 
ţe výdej fyzické i duchovní energie v práci je pro člověka čímsi stejně přirozeným jako 
hra nebo odpočinek, ţe smysl pro odpovědnost a povinnost je člověku rovněţ něčím 
zcela přirozeným, ţe důleţitější neţ např. finanční odměny jsou pro člověka pocit 
důleţitosti a uţitečnosti vlastní práce, moţnosti pracovat tvořivě apod.“ (Bedrnová, 
Nový, 2004, s. 273). Vývojem lidského společenství dochází k tendenci přesunu 
k představě typu Y, proto se v praxi stále častěji vyuţívá tzv. řízení integrováním 
a sebekontrolou. 
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2.3 Aplikace teoretických poznatků o motivaci v manažerské 
praxi 
2.3.1 Motivace, pracovní výkon, spokojenost pracovníků, 
demotivace 
Pracovní výkon je ovlivněn řadou faktorů, jako např. schopnostmi, vědomostmi, 
dovednostmi, vnějšími podmínkami (technické vybavení a podmínky pracoviště, 
moderní technologie atd.) a v neposlední řadě právě motivací. „Výkonnost pracovníka 
klesá při neadekvátní odbornosti a nízké motivaci. Při takovémto poklesu se sniţuje 
hodnota pracovníka pro organizaci. Odbornost se zpravidla mění jen pomalu, naproti 
tomu motivace se můţe měnit velmi prudce.“ (Mayerová, Růţička, 2001, s. 25)  
 Dosaţení poţadovaného pracovního výkonu předpokládá u pracovníků průběţné 
dosahování optimálních výkonů, proto jsou v organizaci určovány normy. (Bedrnová, 
Nový, 2009, s. 391). Problém norem spočívá v tom, ţe se stanovují průměrem 
dosaţených výkonů souboru pracovníků. Z tohoto důvodu dochází u nejlepších 
zaměstnanců ke ztrátě motivace (pro výkon jim stačí minimální úsilí) a stejně tak 
u nejhorších (pro které dosaţení poţadovaného výkonu znamená vyšší vypětí, neţ sami 
dokáţou zvládnout). Přiměřené vymezení norem, spolu s výběrem pracovníků, 
s vhodnou kvalifikací, a stálou stimulací jejich motivace, je tudíţ předpokladem 
dobrých pracovních výkonů. Pracovní motivace je ovlivněna individuální aspirací 
pracovníka, která je dána vrozenými dispozicemi a výchovou. (Bedrnová, Nový, 2009, 
s. 391). Pro organizaci jsou vhodnější zaměstnanci s vyššími aspiracemi, neboť tato 
snaha směřuje k seberozvoji, a tím samozřejmě i k lepším výsledkům organizace jako 
celku. Pracovní spokojenost lze interpretovat jako spokojenost zaměstnanců s prací 
a pracovními podmínkami, jako uspokojení z pracovního uplatnění, pocitu smysluplné 
práce a naplnění a jako dostačující uspokojení s nízkými cíly. „Pracovní uspokojení 
člověka závisí na tom, do jaké míry se můţe v práci realizovat (do jaké míry můţe 
uplatnit své znalosti a dovednosti, osobní zaměření a osobní vlastnosti), do jaké míry 
můţe zastávat takovou profesní pozici a profesní roli, kterou pokládá pro sebe za 
vhodnou a přiměřenou.“ (Mayerová, Růţička, 2001, s. 17)  
Vnímání pracovní spokojenosti člověka je také vysoce individuální, záleţí na tom, jak 
velkou důleţitost přikládá jednotlivým činitelům (moţnost pracovního postupu, finanční 
ocenění, vztahy na pracovišti, fyzické podmínky práce, personální politika podniku, 
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kvalita řídícího pracovníka, sociální politika podniku apod.), neexistuje proto ţádný 
univerzální faktor spokojenosti.  
S problematikou pracovní motivace úzce souvisí také demotivace2. „Mezi nejčastější 
důvody demotivace a frustrace patří nespravedlivé odměňování, chaos a špatná 
organizace práce a nevšímavost manaţera k chybám a nedostatkům nebo naopak 
k dobrým pracovním výsledkům. Zaměstnance také poměrně spolehlivě demotivuje 
nezaslouţená kritika nebo nezaslouţená pochvala spoluzaměstnance. Škody v motivaci 
lidí napáchají rovněţ hrubé jednání nebo zesměšňování, nezájem o návrhy pracovníků 
a neochota manaţerů zabývat se pracovními problémy zaměstnanců.“ (Konečný, 2004) 
 
2.3.2 Způsoby výzkumu motivace a spokojenosti pracovníků 
Rozbor pracovní spokojenosti 
Jak jiţ bylo výše řečeno, spokojenost je subjektivní pocit, proto tomuto faktu musí 
být upraveny také metodické přístupy zkoumající kvalitu proţitku. Nejběţnější je 
vyuţití osobního či písemného dotazování. (Bedrnová, Nový, 2009, s. 395). Problém 
s dotazováním spočívá v odpovědích respondentů, kteří mají tendence odpovídat ne 
podle skutečnosti ale podle všeobecného předpokladu „správných“ odpovědí. Proto je 
v první řadě důleţité vysvětlit respondentům potřebu nezkreslených informací 
a odpovědí, co nejvíce se přibliţujících skutečnosti. Nevýhody písemného dotazování 
spočívají především v niţší návratnosti (ne všichni dotazovaní odpovědí), můţe také 
docházet k neţádoucímu ovlivňování okolím (při kolektivním vyplňování). Výhodu 
písemného dotazování autorka spatřuje v niţší nákladnosti neţ u osobního dotazování, 
které poţaduje kvalifikovaného – školeného tazatele, v lepším případě externistu, před 
kterým se lidé spíše otevřou a budou odpovídat více podle skutečnosti, neţ pokud by 
byl v roli tazatele jejich nadřízený či jiný pracovník podniku. V dotazníku pouţíváme: 
(Bedrnová, Nový, 2009, s. 396) otázky otevřené, kdy je respondentovi dán prostor pro 
vlastní stylizaci odpovědi nebo otázky zavřené, u kterých je dána výběrem přesná 
moţnost odpovědi eventuálně vyjádření pomocí škály (jednofaktorové, dvoufaktorové). 
Jednofaktorová škála vyjadřuje úroveň spokojenosti od maximální nespokojenosti po 
                                                          
2
 demotivace – sníţení, úpadek, ztráta zájmu, motivu (Zdroj: ABZ slovník cizích slov [online]. 2005 - 2006 
[cit. 2011-06-21]. ABZ.cz:slovník cizích slov - on-line hledání. Dostupné z WWW: http://slovnik-cizich-
slov.abz.cz/web.php/hledat?typ_hledani=prefix&cizi_slovo=demotivace) 
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maximální spokojenost a škála je tvořena zpravidla stupnicí 1 – 7 nebo stupnicí 
s kladnými, zápornými znaménkami a uprostřed neutrální nulou (viz Obr. 3). 
 
Obrázek 3 Příklad jednofaktorové škály  
 
Zdroj: Bedrnová, Nový, 2004  
 
Dvoufaktorová škála měří zvlášť pracovní spokojenost a nespokojenost. Míra 
spokojenosti je porovnávána zvláště v oblastech: úspěchu v práci a uznání, v charakteru 
vykonávané práce, v odpovědnosti v práci a v moţnosti postupu. Naproti tomu pracovní 
nespokojenost ovlivňují především skutečnosti tvořící prostředí práce, a to: personální 
a sociální politika hospodářské organizace, kontrola v řídící činnosti, plat, mezilidské 
vztahy v pracovních skupinách a pracovní podmínky. Na základě zhodnocených 
výsledků následují opatření vedoucí ke sníţení nebo odstranění nespokojenosti 
pracovníků. 
Analýza pracovní motivace 
Pro analýzu pracovní motivace vyuţíváme zejména nepřímých metod zaloţených na 
pozorování chování pracovníka při pracovním procesu a výsledcích jeho práce. 
Nejvýhodnější je vyuţití zúčastněné osoby – pozorovatele, který je součástí pracovního 
kolektivu, a jenţ je schopen dlouhodobě a snáze pozorovat přirozené chování 
zaměstnanců. (Bedrnová, Nový, 2009, s. 398). Další moţnou technikou zjišťování 
stupně motivace pracovníka je tzv. řízený polostandardizovaný rozhovor – kdy 
vyuţíváme definovaných zásadních otázek a zároveň neformálních doplňujících dotazů. 
(Bedrnová, Nový, 2009, s. 398). 
-3               -2               -1               0               +1               +2               +3 
maximální nespokojenost          neutrální poloha          maximální spokojenost 
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2.3.3 Souhrn stimulačních prostředků 
Stimul představuje v podstatě vše, co můţe podnik svému pracovníkovi poskytnout 
k uspokojení jeho potřeb. Zařazujeme sem: (Bedrnová, Nový, 2009, s. 400) 
 hmotnou odměnu, která prezentuje hlavní stimulační prostředek – zabezpečení 
existence (můţe mít formu peněţní – mzda, plat, prémie, odměny za vyšší 
výkony, cílové odměny, roční odměny a formu specifické hmotné odměny – 
moţnost vyuţití sluţebního auta i k soukromým účelům, zaměstnanecké slevy 
na podnikové zboţí, příspěvky na ţivotní a důchodové pojištění, zaměstnanecké 
bezúročné půjčky, příspěvky na oblečení, kadeřníka, kulturu, sport, stravné 
apod.), 
 obsah práce, zde záleţí na individuální zaměřenosti pracovníka (př. jedinec 
zaměřený na tvořivé myšlení, na samostatnost v práci, na seberozvoj, na prestiţ 
ve společnosti, na smysluplnost práce, na prokázání vlastních schopností 
a dovedností, na moc, na perspektivistu a jistotu práce, člověk zaměřený 
společensky, esteticky, na pomoc druhým lidem, na práci venku – 
v neuzavřených prostorách apod.), 
 povzbuzování pracovníků, vyjadřuje uznání za práci, kterou odevzdávají 
podniku, má dvě roviny – neformální hodnocení, které vyzdvihuje pozitivní 
momenty a formalizované hodnocení, které je důleţité pro spravedlivé 
odměňování zaměstnanců (Mnoho vedoucích pracovníků hodnocení podceňuje 
a zejména mladí zaměstnanci jsou pak nejistí, jak nadřízení hodnotí jejich práci 
a v čem by se měli zlepšit.), 
 atmosféru pracovní skupiny, tu můţe vedoucí stimulovat např. umoţněním 
neformálních setkávání – podporou kontaktů mezi zaměstnanci – podnikové 
večírky, oslavy, sportovní utkání, rekreace a vytvořením prostoru pro výměnu 
informací, názorů, zkušeností a pro skupinové řešení problémů – porady, je také 
výhodné vzbudit „zdravou“ soutěţivost mezi pracovními skupinami, 
 pracovní podmínky a pracovní režim, zde vstupuje do popředí aktivní zájem 
podniku vytvořit lepší pracovní podmínky pro své zaměstnance, coţ se projeví 
zlepšením výkonu a také zpětnou vazbou – zlepšením vztahů mezi organizací 
a pracovníkem, 
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 identifikaci s prací a organizací, člověk povaţuje svou profesi za součást sebe 
samého, to vede jednoznačně k aktivní práci, dlouhodobému vysokému 
pracovnímu výkonu a spokojenosti v práci, 
 externí stimulační faktory, na pracovníka působí celkový „image organizace“, 
tedy to jak je podnik vnímán okolím, jakou má prestiţ a pověst (výrazný vliv má 
na jedince zaměřené na prestiţ ve společnosti). 
 
2.3.4 Sociální politika organizace (péče o pracovníky) 
„Sociální politika hospodářské organizace představuje soustavnou a cílevědomou péči 
o zaměstnance z hlediska zabezpečení jeho potřeb.“ (Mayerová, Růţička, Raisová, 
1998, s. 118). Základem pochopení myšlenky potřeby sociální politiky v podniku je 
skutečnost, ţe pracovník není spojen s firmou pouze v pracovní době, ale pracovní 
zařazení se prolíná i do jeho soukromého ţivota (pracovní vztahy často přecházejí i do 
podoby soukromých vztahů, vytváření přátelských vazeb prohlubuje identifikaci 
s organizací a spokojený zaměstnanec je pro podnik, v rámci Public relation, tou 
nejlepší reklamou). 
„Sociální politika zahrnuje velmi širokou oblast a aktivity hospodářské organizace.“ 
(Mayerová, Růţička, Raisová, 1998): 
 pracovní oblast: 
a) podmínky pracovní činnosti a zabezpečení práce – pracovní oblečení, závodní 
stravování, pracovní doba, reţim práce, rozloţení přestávek a oddechových časů, 
b) péče o pracovníky, odměňování – platy, mzdy, mimořádné odměny, péče 
o pracovníky se sníţenou nebo změněnou pracovní schopností, mladistvé 
pracovníky, pracující důchodce, 
c) hygienická vybavenost a bezpečnost práce – hygienické zázemí, odpočívárny, 
šatny, opatření k ochraně zdraví při práci, ochranné pracovní pomůcky, 
d) pracovní prostředí – estetické, čisté pracoviště, pořádek, kulturnost, moderní 
vybavení apod., 
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„Problematiku pracovní doby a pracovního reţimu, bezpečnosti práce a ochrany zdraví 
a do značné míry i pracovního prostředí řeší příslušné zákony a předpisy, zejména pak 
Zákoník práce, popřípadě specializované publikace.“ (Koubek, 1996, s. 173) 
 mimopracovní oblast: 
a) život v obci – bytová politika organizace, podnikové byty, veřejná doprava 
v obci, dostupnost firmy (doprava zaměstnanců do zaměstnání), zájmová činnost 
zaměstnanců v rámci organizace, 
b) péče o děti pracovníků – př. péče o děti v době školních prázdnin (letní 
podnikové tábory, příspěvky na pobyt, příměstské tábory a aktivity), výchovné 
a pedagogické poradenství, jazykové, hudební vzdělávání, sportovní vyţití 
apod., 
c) vzdělávání zaměstnanců – dálkové, distanční studium, odborné kurzy, besedy, 
semináře v rámci zaměstnání, 
d) kulturní a společenský život – divadla, koncerty, vernisáţe, výstavy, společenská 
zábava, veletrhy apod., 
e) zdravotní péče – firemní lékař, preventivní prohlídky, rekonvalescence apod., 
f) sport a rekreace – sportovní a rekreační vyţití v rámci organizace. 
Do oblasti péče o zaměstnance lze také zařadit specifický přístup k určité kategorii 
pracovníků, kteří vyţadují zvláštní pozornost v rámci sociální politiky organizace. Jsou 
jimi např. ţeny, těhotné ţeny, velmi mladí a naopak staří pracovníci, bývalí pracovníci – 
důchodci organizace, osoby se změněnou pracovní schopností, cizinci a etnické 
menšiny. 
 
2.3.5 Motivační program podniku  
Motivační program je součástí podnikové personální politiky a představuje konkrétní 
pravidla, opatření a postupy organizace, která vedou k ţádoucí pracovní motivaci. Jeho 
sestavení předpokládá sled následujících kroků: (Bedrnová, Nový, 2009, s. 414), 
upraveno autorkou 
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 Analýza pracovní motivace v podniku – vede ke zjištění kritických hledisek, 
 Určení oblastí, na které je potřeba se nejvíce zaměřit – př. posílení motivace 
k výkonu, ke kvalitě práce, k iniciativě, ke kreativitě apod., 
 Zachycení současného stavu,  
 Výběr konkrétních forem, postupů a nástrojů stimulace práce, 
 Zformování motivačního programu – podnikového dokumentu (podnikové 
broţury), 
 Následná medializace (seznámení pracovníků s dokumentem, moţná je jeho 
medializace i mimo podnik v rámci Public relations), 
 Kontrola výsledků a možné změny – úpravy. 
„Motivační program organizace je nutno zformulovat a zveřejnit. Přitom je moţno 
postupovat různým způsobem. Často bývá vyjádřen v broţuře popisující činnost 
organizace a zásady, podle kterých postupuje při řízení zaměstnaneckého kolektivu. 
Takový způsob zároveň organizaci reprezentuje v širší veřejnosti a tím působí na 
motivaci zaměstnanců.“ (Mayerová, Růţička, 2000, s. 117) 
Motivační program musí zahrnovat všechny závaţné skutečnosti organizace: 
(Mayerová, Růţička, 2000, s. 116), upraveno autorkou 
 Vymezení ekonomického a společenského postavení organizace (ekonomický, 
technický a společenský profil organizace, tradice a cíle, prezentace 
dosahovaných výsledků, informace o úloze organizace v rámci regionu i celé 
společnosti), 
 Zařazení, uplatnění a perspektivy pracovníků v organizaci (koncepce výběru, 
přijímání, rozmisťování, propouštění pracovníků, profesní kariéry, programy 
pracovní a sociální adaptace), 
 Zajištění podmínek pro optimální využití pracovníků (zahrnuje pracovní reţim, 
odměňování, hodnocení pracovníků, bezpečnost a ochrana zdraví při práci), 
25 
 Zajišťování připravenosti pracovníků organizace zvládat změny (management 
řízení změn), 
 Vymezení zdravotní, sociální a kulturní péče organizace o pracovníky (účast 
organizace na tvorbě a uspořádání sociálně ekonomického zázemí), 
 Vymezení vztahů mezi pracovníky, pracovními skupinami a organizací 
(odborové organizace). 
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3 PRAKTICKÁ ČÁST 
3.1 Městská knihovna Chodov  
Městská knihovna (MěK) je příspěvková organizace, zřízená městem Chodov3. Její 
součástí je i Infocentrum – Turistické a informační centrum, Knihkupectví a Síň historie 
města. Knihovna je umístěna v historickém jádru města na Staroměstské ulici 
v historické budově č. 55, Infocentrum v nově zrekonstruované budově – v Domě 
u Vavřince v blízkosti kostela sv. Vavřince.  
 
Obrázek 4 Fotografie historické budovy MěK Chodov  
 
 
 
 
Zdroj: Městská knihovna Chodov, webové stránky dostupné na www.knihovnachodov.cz 
 
3.1.1 Cíl a poslání organizace 
Mezi cíle Městské knihovny v Chodově lze zařadit: 
 vytvoření přátelského a domácího prostředí organizace, 
 zvýšení čtenářské gramotnosti veřejnosti, 
 zajištění přístupu veřejnosti k informacím, 
                                                          
3
 Podle §23 odstavce 1, písmena b zákona č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech územních 
rozpočtů, můţe územní samosprávný celek ve své pravomoci zřizovat k plnění svých úkolů, zejména 
k hospodářskému vyuţívání svého majetku a zabezpečení veřejně prospěšných činností, příspěvkové 
organizace jako právnické osoby, které zpravidla ve své činnosti nevytvářejí zisk. (Zdroj: Česko. 
Zákon č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech územního rozpočtu. In Sbírka zákonů, Česká 
republika. 2000, 2000, 73, 205, s. 3557-3567. Dostupný také z WWW: 
<http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sbirka/2000/sb073-00.pdf>. ISSN 1211-1244.)  
27 
 úsilí o rozvoj znalostí široké veřejnosti z oblasti informačních 
technologií, 
 úsilí o rozvoj volnočasových aktivit ve městě – pořádání kulturních akcí. 
 
Poslání organizace: 
„Městská knihovna Chodov – nejsou tu jen knížky…“4 
 
3.1.2  Současná činnost Městské knihovny v Chodově 
Statistické údaje aktivit a práce Městské knihovny v roce 2010 
„K 31. prosinci 2010 bylo v Městské knihovně zaregistrováno 1 395 čtenářů, z toho 479 
do 15 let. V roce 2010 navštívilo knihovnu 48 627 návštěvníků (oproti loňskému roku 
se zvýšil počet návštěvníků kulturních akcí téměř o tisíc lidí). Návštěvnost webových 
stránek – 5 523 unikátních přístupů. Knihovna zaznamenala 73 702 absenčních 
i prezenčních výpůjček, z toho naučná literatura dospělým čtenářům 8 115 výpůjček 
a dětem 3 863 výpůjček, krásná literatura dospělým čtenářům 40 215 výpůjček a dětem 
11 366 výpůjček, 375 výpůjček pak zahrnovalo ostatní dokumenty a 9 768 výpůjček 
periodik. V roce 2010 uspořádala Městská knihovna Chodov 337 kulturně vzdělávacích 
kolektivních akcí (besedy, soutěţe, exkurze aj.), kterých se zúčastnilo 7393 
posluchačů.“ (Kronika města Chodova 2010) 
Statistické údaje aktivit a práce Městské knihovny v roce 2009 
„K 31. 12. 2009 bylo v knihovně zaregistrováno 1 125 čtenářů, z toho 410 čtenářů do 15 
let. V průběhu roku navštívilo knihovnu 46 397 návštěvníků, kteří učinili 79 197 
absenčních i prezenčních výpůjček. Na webových stránkách knihovny bylo 
zaregistrováno 6 352 přístupů, coţ je o více neţ 1000 více neţ v roce předchozím.“ 
(Kronika města Chodova 2009) 
                                                          
4
 Strategie knihovny vyplývá z tohoto poslání, jeţ vyjadřuje postoj „novodobé“ knihovny. Knihovna jiţ 
nepředstavuje jen místo pro vypůjčování dokumentů, je především informačním střediskem s moderním 
IT vybavením a také pořadatelem řady kulturních akcí pro širokou veřejnost (literární besedy s autory, 
scénické čtení, výtvarné dílny, kulturní pořady pro děti, taneční hodiny pro veřejnost, historické besedy, 
počítačové kurzy, místo pro setkávání Světlušek – mateřského centra, místo pro setkávání důchodců 
apod.)  
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Tabulka 2 Srovnání statistických údajů aktivit a práce Městské knihovny Chodov  
 
Zdroj: Kronika města Chodova, 2009, 2010, upraveno autorkou 
 
V roce 2010 došlo ke sníţení návštěvnosti webových stránek MěK o 829 přístupů 
a sníţení výpůjček o 5 495. Zvýšil se počet registrovaných čtenářů o 270, o 69 
čtenářů do 15 let a návštěvnost knihovny o 2 230 návštěvníků. 
 
Statistické údaje o práci infocentra Chodov 
Turistické infocentrum (TIC) bylo zřízeno v roce 2002 a od roku 2003 je zařazeno mezi 
oficiální turistická infocentra (OTIC). Vývoj návštěvnosti (viz Tabulka č. 3 a Graf č. 1) 
má vzrůstající tendenci a od roku 2008 je meziroční nárůst návštěvnosti v průměru 845 
osob. Stoupající trend vypovídá o kvalitě poskytovaných sluţeb, spokojenosti zákazníků 
a rozšíření nabídky sluţeb. 
 
 Tabulka 3 Vývoj návštěvnosti v infocentru Chodov v letech 2004 – 1. pol. 2011  
                                                                                                                                                                                                                                 
 
 
 
Zdroj: statistické podklady MěK Chodov – infocentrum 
 
 
 
 
Rok Počet 
registrovaných 
čtenářů 
celkem 
Počet 
registrovaných 
čtenářů do 15 
let 
Počet 
návštěvníků 
Návštěvnost 
webových 
stránek 
MěK 
Výpůjček 
celkem  
2009 1 125 410 46 397 6 352 79 197 
2010 1 395 479 48 627 5 523 73 702 
rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
1. pol. 
2011 
počet 
návštěv 6 073 7 232 8 377 7 573 8 211 9 267 10 107 5 108 
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Graf 1 Vývoj návštěvnosti v infocentru Chodov v letech 2004 – 1. pololetí 2011 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: statistické podklady MěK Chodov - infocentrum 
 
3.1.3 Služby Infocentra města Chodova5 
 
Obrázek 5 Fotografie budovy Domu u Vavřince – Infocentra MěK Chodov 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: MěK Chodov 
 
                                                          
5
 Městská knihovna Chodov [online]. 2009 [cit. 2011-07-11]. Městská knihovna Chodov - infocentrum. 
Dostupné z www: http://www.knihovnachodov.cz/infocentrum/index.php 
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 informace o moţnostech ubytování, stravování, kulturních a sportovních akcích 
a památkách v Chodově a okolí,  
 tipy na výlet v regionu i ČR,  
 prodej jízdenek s místenkou na vnitrostátní a mezinárodní autobusové spoje 
(AMSBUS),  
 nabíjení čipových karet společnosti Ligneta a ověřování ţákovských průkazů, 
integrovaná doprava Karlovarského kraje (IDOK),  
 rezervace a prodej vstupenek na představení v síti TicketArt, TicketPortal, 
Eventim, Divadlo Karlovy Vary, Agentura Vlny, KV arena,  
 předprodej vstupenek na některé místní a regionální kulturní akce,  
 nabídka tištěných propagačních materiálů,  
 prodej pohledů, upomínkových předmětů, turistických map a průvodců, 
některých periodik a regionálních publikací,  
 kopírování, faxování, tisk a scanování,  
 veřejný internet (5 míst), 
 periodické zpracování přehledů akcí konaných v Chodově (Média), sms 
informativní zprávy, Informace z radnice – elektronický měsíčník o kulturním 
a sportovním dění v Chodově a Karlovarském kraji. 
Statistické údaje výsledků práce infocentra viz příloha C.   
 
3.1.4 Služby poskytované knihovnou6 
 půjčování knih a časopisů, rezervace dokumentů, prodluţování výpůjček 
(telefonicky i elektronickou poštou) a zajišťování meziknihovních výpůjčních 
sluţeb (MVS),  
                                                          
6
 Městská knihovna Chodov [online]. 2009 [cit. 2011-07-11]. Městská knihovna Chodov - knihovna. 
Dostupné z www: http://www.knihovnachodov.cz/knihovna/index.php?akce=dosp 
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 odborná pomoc knihovníků při výběru a vyhledávání dokumentů 
(bibliografické, referenční a faktografické informace),  
 absenční i prezenční výpůjčky periodik, denního tisku, encyklopedií, naučných 
slovníků, kronik, CD k naučným knihám a z periodik,  
 veřejný internet, MS Word, MS Excel, připojení k Wifi síti,  
 kopírování, tisk.  
 
Knihovna nad rámec svých základních sluţeb pořádá také řadu kulturních akcí, 
literárních i odborných besed, pro registrované čtenáře i širokou veřejnost. 
 
3.1.5 Financování příspěvkové organizace Městská knihovna 
Chodov 
Rozpočtové plány a návrh rozpočtu příspěvkové organizace Městská knihovna Chodov 
sestavuje management organizace (ředitelka, zástupkyně ředitelky) společně s externí 
účetní. Hospodářskou činnost knihovny tvoří provoz knihkupectví, které je pro potřeby 
rozpočtu vedeno odděleně. Rozpočtový plán dále postupuje ke schválení Radě města 
a na základě schváleného rozpočtového plánu je sestaven návrh rozpočtu na daný rok, 
který je opět schvalován orgány města Chodova. Město Chodov jako územně 
samosprávný celek poskytuje Městské knihovně tzv. příspěvek na provoz (viz příloha 
B).  
Knihovna dále podává ţádosti o Granty Ministerstva kultury7. 
Další finanční prostředky získává MěK vlastní činností – a to konkrétně ze sluţeb 
infocentra, provizí z prodeje, registračních poplatků, plateb za upomínky apod. (viz 
příloha B). 
 
                                                          
7
 V roce 2010 získala MěK Chodov dotaci z grantového programu knihovna 21. století, a to konkrétně 
příspěvek na besedu Listování a besedy s ilustrátorem Adolfem Dudkem, dále dotaci na pořízení SQL 
verze Lanius – softwarový produkt knihoven. 
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3.1.6 Organizační struktura Městské knihovny 
Organizace má 12 zaměstnanců, z nichţ dvě pracovnice jsou na rodičovské dovolené. 
Ředitelkou je slečna Hana Nemčičová.  
Jednoduchá organizační struktura odpovídá typickému uspořádání malého podniku 
či organizace, kde je řídící a rozhodovací činnost v rukou majitele či nejvyššího 
vedoucího pracovníka (zde řídící činnost koresponduje pouze s funkcí ředitele 
a zástupce ředitele). Zaměstnanecký kolektiv knihovny tvoří 2 řídící pracovníci 
(ředitelka, zástupkyně ředitelky), 3 pracovníci dětského oddělení, 1 zaměstnanec 
dospělého oddělení, 1 pracuje na čítárně, 2 na Infocentru a 1 uklizečka. Výhodou řídící 
a rozhodovací činnosti v malé organizaci je na rozdíl od středních či velkých podniků 
přímý kontakt s pracovní problematikou a bezprostřední je i kontrola pracovní činnosti. 
„Malý počet pracovníků však činí malý podnik zranitelnějším. Špatná práce jediného 
pracovníka pokazí pověst malého podniku mnohem výrazněji, neţ tomu bývá u podniků 
velkých.“ (Koubek, 2003, s. 30). Autorka proto klade na pracovní motivaci v malé 
organizaci velký důraz. Jeden či dva nespokojení, demotivovaní pracovníci mohou 
způsobit velké problémy. Také náhlý odchod zaměstnance můţe způsobit velké potíţe, 
z těchto důvodů je v malé organizaci potřeba dosáhnout optimálně motivované, stabilní 
pracovní skupiny. 
 
Obrázek 6 Organizační struktura Městské knihovny Chodov  
 
 
  Zdroj: MěK Chodov, upraveno autorkou 
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3.2 SWOT analýza
8
 MěK a jejího motivačního programu 
3.2.1 Silné stránky MěK a jejího motivačního programu 
Mezi hlavní silné stránky motivace pracovníků v MěK Chodov (viz Tabulka č. 6) patří 
neodmyslitelně rozmanitost pracovních činností. Práce není monotónní jako např. 
ve výrobním procesu. Škála pracovních úkolů je v knihovně i v infocentru velice široká 
a pracovníci jsou vedeni k rozvoji znalostí a odborností jak ve svém pracovním úseku – 
oddělení, tak v ostatních částech organizace. Všichni zaměstnanci jsou schopni 
zastoupit pracovníka z jiného oddělení nebo při rozličných akcích vypomoci kolegům 
při realizaci pracovní činnosti. Kaţdodenní styk s lidmi a dětmi naskýtá zaměstnancům 
řadu příleţitostí pro komunikaci a vyuţití svých odborných znalostí a dovedností. Práce 
knihovníka je na ţebříčku společenského uznání a hodnot řazena vysoko, atraktivita 
zaměstnání je proto také dalším silným motivačním faktorem. Městská knihovna 
Chodov je umístěna v krásné historické budově, vybavena funkčním moderním 
nábytkem a novými počítači (zakoupenými v roce 2011). Pracovní prostředí je čisté, 
útulné, prostor historické budovy vytváří rodinné prostředí. Pro zaměstnance je 
vyčleněna kuchyňka, sociální zařízení a šatna. Kulturní pracovní prostředí autorka 
vnímá jako podstatný motivační faktor.  
Na vzdělávání svých zaměstnanců, jako na jeden z nástrojů pracovní motivace, klade 
personální management velký důraz. Moţnost dalšího vzdělávání a zvyšování 
odbornosti je motivační činitel, který preferují všichni pracovníci organizace. 
 
Tabulka 4 Vývoj nákladů na vzdělávání  v MěK Chodov, v tis. Kč 
 
 
 
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov 
 
 
 
                                                          
8
 SWOT analýza - analýza stavu firmy či organizace z hlediska jejich stránek silných i slabých, 
příleţitostí i ohroţení, která poskytuje podklady pro formulaci strategických cílů, rozvojových směrů 
a aktivit (ABZ – slovník cizích slov [online] dostupné na www: http://slovnik-cizich-
slov.abz.cz/web.php/hledat?typ_hledani=prefix&cizi_slovo=SWOT+anal%FDza 
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 
náklady na kurzy, školení, 
semináře 10 5 10 16 16 
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Vývoj nákladů na vzdělání v MěK 
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Graf 2 Vývoj nákladů na vzdělání v MěK Chodov v letech 2007 – 2011  
 
 
 
 
 
 
 
   
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov 
 
Členění vzdělávacího programu Městské knihovny Chodov 
 Vzdělávání v oblasti IT 
Vyuţívá pro něj řady dotačních programů Ministerstva kultury, odboru umění 
a knihoven. Např. dotačního programu Veřejné informační sluţby knihoven (VISK), 
podprogramu mimoškolní vzdělávání knihovníků, který je zaměřen na dosaţení 
informační gramotnosti knihovníků jako poskytovatelů veřejných informačních sluţeb 
a asistované pomoci při práci s informačními a komunikačními technologiemi (ICT) 
uţivatelům ve veřejných knihovnách. 
Obsahově je podprogram VISK 2 členěn na9  
a) základní školení dovedností na úrovni ECDL (Microsoft Office 2010), 
b) nástavbová školení a expertní kurzy v oblasti ICT (Práce s fotografií, Jak vytvořit 
plakát, Sdílení videa, Práce se sociální sítí, Online komunikace a Redakční systémy), 
c) inovační přípravné kurzy k získání certifikátu ECDL (Microsoft Office 2010), 
                                                          
9
 Zdroj: VISK - veřejné informační služby knihoven [online]. 14.06.2011 [cit. 2011-08-01]. VISK 2. 
Dostupné z WWW: <http://visk.nkp.cz/VISK2.htm>. 
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d) elektronické zdroje a sluţby; automatizované procesy v knihovnách (knihovnický 
software Clavius). 
Někteří zaměstnanci také jiţ absolvovali ECDL10 kurzy.   
 Vzdělávání v oblasti odborné specializace 
Všichni zaměstnanci s pracovním zařazením knihovník absolvovali nebo se právě 
zúčastňují „knihovnického kurzu pro pracovníky v kulturních organizacích“, 
pořádaného Unií zaměstnavatelských svazů ČR, v rámci projektu Zvýšení adaptability 
zaměstnanců organizací působících v sekci kultura a konajícího se ve Vzdělávacím 
centru Studijní a vědecké knihovny Plzeňského kraje. Výuka je vedena interaktivní 
formou kombinací přednášek, praktických cvičení, diskusí a tréninku v rozsahu 
4 modulů (kaţdý se skládá z 5 lekcí – 40 vyučovacích hodin). Tento projekt je 
financován z Evropského sociálního fondu prostřednictvím Operačního programu 
Lidské zdroje a zaměstnanost a ze státního rozpočtu ČR a jeho cílem je poskytnout 
účastníkům relevantní aktuální informace ze specializace knihovnictví, inovovat jejich 
dosavadní znalosti, vědomosti a dovednosti v souladu s trendy vývoje knihovnických 
a informačních sluţeb. Moduly jsou obsahově rozděleny na společný základ, knihovní 
fondy, sluţby a práci s dětským čtenářem. 
Jedna zaměstnankyně absolvovala, v termínu od 04.02.2009 do 02.12.2009, 
akreditovaný rekvalifikační knihovnický kurz (MŠMT) pod č.j. 26437/08-24/1025, 
s cílem zvýšení kvalifikace. 
Obsahem studia byly témata: 
a) Knihovnictví v širších souvislostech, historie a současnost, 
b) Budování a organizace informačního fondu, 
c) Knihovny a informační technologie, 
d) Základy managementu a marketingu, 
e) Specializace knihovnické informační sluţby. 
                                                          
10
 European Computer Driving Licence - ECDL [online]. 1999 - 2011 [cit. 2011-08-01]. ECDL - Czech 
Republic. Dostupné z WWW: <http://www.ecdl.cz/>. 
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Ukončení studia proběhlo formou závěrečných zkoušek před komisí a pracovnice 
získala osvědčení o odbornosti a vysvědčení. 
„Poţadavek flexibility a připravenosti na změny, rychlý rozvoj techniky a technologie, 
rozvoj metod řízení a mnohé další, to všechno klade důraz na přizpůsobivost a neustálý 
proces prohlubování a rozšiřování pracovních schopností pracovníků.“ (Koubek, 2003, 
s. 34). Velké podniky proto disponují i zvláštními organizačními útvary věnujícími se 
vzdělávání pracovníků. Malá organizace tuto potřebu však také nepochybně pociťuje 
a reaguje na ni dle svých moţností. „Kaţdé vzdělávání vytváří z pracovníka pro podnik 
pouţitelnější, flexibilnější a zpravidla i výkonnější zdroj.“ (Koubek, 2003, s. 35).  
 
3.2.2 Slabé stránky MěK a jejího motivačního programu 
Slabé stránky motivace v MěK Chodov spatřuje autorka především v niţším platovém 
odměňování, nemoţnosti kariérního postupu a omezeném rozpočtu na zaměstnanecké 
benefity (viz Tabulka č. 6). 
Mzdová forma a dodatková mzdová – platová forma v Městské knihovně Chodov 
Práce v příspěvkové organizaci města je odměňována formou platu, který je dán 
nařízením vlády č. 564/2006 Sb., o platových poměrech zaměstnanců ve veřejných 
sluţbách, v platném znění pozdějších předpisů (viz Tabulka č. 7).  Vedoucí pracovník 
tudíţ nemá tolik příleţitostí zasahovat do základů zaměstnaneckých platů, jako je tomu 
např. u soukromého sektoru. Pro dodatkovou mzdovou – platovou formu můţe však 
vyuţít odměn, v podobě jednorázové prémie (bonus, mimořádná odměna) za dobře 
vykonanou práci, projekt či úkol.  
„V malých podnicích je vhodné k ocenění náročnosti práce a dlouhodobě dosahovaných 
výsledků jednotlivých pracovníků pouţívat i tzv. osobní ohodnocení (osobní příplatek) 
v podobě určitého procenta základní mzdy nebo platu.“ (Koubek, 2003, s. 182). Tohoto 
způsobu stimulace pracovníků vyuţívá i management Městské knihovny v Chodově.  
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Zaměstnanecké výhody v Městské knihovně Chodov (benefity) 
Organizace poskytuje svým pracovníkům moţnost zvýhodněného stravování formou 
stravovacích poukázek (část hodnoty stravenky je placena organizací11). V organizaci 
jsou momentálně zaměstnáni převáţně mladí lidé a ţeny s dětmi, kterým je umoţněna, 
pokud to nenaruší jejich práci, přítomnost svých dětí na pracovišti (při provozní době 
dětského oddělení zde mohou zůstávat libovolný čas). Autorka se domnívá, ţe tímto 
benefitem management knihovny kompenzuje nevýhodnou pracovní dobu (3krát týdně 
je pracovní doba do 18 h, coţ je pro ţeny s malými dětmi nepříznivé; v knihovně není 
zaveden dvousměnný provoz). Tato zaměstnanecká výhoda je pracovníky velice kladně 
přijímána a cenní si jí. Zaměstnavatelem je také poskytována sleva 24% na zboţí 
(knihy) z knihkupectví Městské knihovny. Mezi další zaměstnanecké výhody lze připsat 
i vzdělávání hrazené organizací (počítačové, knihovnické kurzy, odborná školení, 
přednášky, besedy) – viz výše.  
Na platy vynaloţila MěK Chodov v roce 2010 1 915 000,- Kč, příspěvek na stravné 
činil 42 000,- Kč a celkové osobní náklady 2 664 000,- Kč. Celkové osobní náklady 
činily v roce 2010 73,409% z celkového příspěvku od zřizovatele v hodnotě 3 629 000,-
Kč. V roce 2009 to bylo 74,124% z celkového příspěvku od zřizovatele v hodnotě 
3 594 000,- Kč. V roce 2008 79,281% a v roce 2007 72,644%. (viz příloha B). 
 
Tabulka 5 Vývoj mzdových, osobních nákladů, příspěvku na stravování a dotací od Města Chodov 
v letech 2007 - 2011 
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 
mzdové náklady 1820 1825 1915 1915 1915 
osobní náklady celkem 2528 2537 2664 2664 2664 
příspěvek na stravování 40 41 42 42 42 
celkem dotace od Města Chodov 3480 3200 3594 3629 3629 
                                                                                                                                                                                                                     
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov 
 
 
 
 
                                                          
11
 zaměstnavatel poskytuje příspěvek ve výši 18,60 Kč (z fondu kulturních a sociálních potřeb), Město 
Chodov přispívá 10,- Kč a zaměstnanci si platí 21,40 Kč na 1 ks stravenky v hodnotě 50,- Kč (zdroj: 
ekonomické podklady MěK Chodov) 
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Vývoj osobních nákladů v letech 2007 - 
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Graf 3 Vývoj příspěvku od Města Chodova v letech 2007 – 2011 
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Graf 4 Vývoj osobních nákladů v letech 2007 - 2011 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov 
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3.2.3 Příležitosti a ohrožení MěK a jejího motivačního programu 
Příleţitosti a ohroţení SWOT analýzy jsou zaměřeny na externí prostředí organizace 
(viz Tabulka č. 6). V příleţitostech se jedná především o získání dalších finančních 
prostředků od sponzorů či zřizovatele a rozšíření spolupráce s partnerskými 
organizacemi. Legislativním faktorem můţe být moţné zvýšení DPH (zdraţení knih) 
s eventuálním vlivem na zintenzivnění návštěvnosti a výpůjček. Mezi hrozby autorka 
předně zařazuje omezení příspěvku od zřizovatele MěK Chodov a legislativní faktor – 
sníţení platů zaměstnanců veřejného sektoru. Dalším legislativním faktorem, který 
můţe způsobit sníţení návštěvnosti knihoven je vládou diskutované zrušení sluţby 
internetu zdarma ve veřejných knihovnách. Blízkost krajského města a dojíţďka 
obyvatelstva za zaměstnáním do Karlových Varů způsobuje spotřebu veřejných statků 
v místě zaměstnání (návštěva kulturních zařízení apod.). Hrozbu sníţení návštěvnosti 
a nezájmu o knihy vlivem nástupu moderních informačních technologií lze eliminovat 
nabídkou moderního počítačového vybavení ve svých sluţbách.  
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Tabulka 6 SWOT analýza MěK a jejího motivačního programu  
Silné stránky Slabé stránky 
 atraktivita prostředí práce – práce 
v hezkém, čistém, kulturním prostředí, 
 práce s lidmi, dětmi, 
 moţnost dalšího vzdělávání v rámci 
zaměstnání, 
 práce v městské knihovně je, z hlediska 
společenského uznání, atraktivní 
pracovní pozicí, 
 rozmanitost pracovních činností 
(variabilita). 
 rozpočtové omezení PO a tabulkové platy 
státních zaměstnanců – malá moţnost 
ovlivnění zvýšení platů zaměstnanců, 
 nemoţnost osobního kariérního postupu 
zaměstnanců z důvodu ploché organizační 
struktury, 
 omezený rozpočet na zaměstnanecké 
benefity. 
 
Příleţitosti Hrozby 
 získání finančních prostředků od 
sponzorů pro odměny zaměstnanců,  
 získání investičních dotací od města na 
rekonstrukci provozovny a tím moţnost 
zvýšení atraktivity pracoviště, 
 spolupráce s ostatními kulturními 
organizacemi města – zvýšení 
rozmanitosti akcí, 
 partnerství a spolupráce se zahraničními  
knihovnami, zlepšení jazykových 
znalostí zaměstnanců, aplikace nových 
vizí a ideí, 
 zvýšení DPH povede ke zdraţení knih, 
coţ se můţe projevit v návštěvnosti a 
výpůjčkách knihovních dokumentů, 
 faktor niţších příjmů obyvatelstva - 
region s vysokou nezaměstnaností a 
niţšími důchody obyvatel vede 
k vyššímu vyuţívání veřejných 
bezplatných sluţeb. 
 niţší počet obyvatel ve městě ve srovnání 
s blízkými Karlovými Vary, s tím 
související niţší návštěvnost,  
 omezení příspěvku na hospodaření z 
rozpočtu města,  
 směřování volnočasových aktivit občanů 
do krajského města, 
 nástup moderních informačních 
technologií - sníţení zájmu veřejnosti o 
knihy, 
 e-books, sníţení návštěvnosti, 
 sníţení platů zaměstnanců veřejného 
sektoru, 
 legislativní faktor – vládou diskutované 
zrušení internetu zdarma ve veřejných 
knihovnách. 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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3.3 Stávající pracovní motivace a motivační program v Městské 
knihovně Chodov 
V organizaci není vytvořen ţádný formální písemný dokument motivace pracovníků. 
Proto autorka závěrem své práce předkládá, na základě empirických výsledků 
dotazníkové studie motivace v organizaci, návrh motivačního programu MěK Chodov. 
Management knihovny přistupuje ke svým zaměstnancům individuálně, vychází 
z jednotlivých typů osobností a pracovních pozic svých zaměstnanců. V organizaci 
není výrazná fluktuace a snahou managementu je vytvořit a udrţet pracovní skupinu, 
sloţenou ze všech moţných typů osobností i odborných zaměření. Autorka se domnívá, 
ţe v současné době je tohoto stavu dosaţeno. Samotná podmínka pracovního poměru, 
středoškolské vzdělání a neustálé zdokonalování pracovních činností a odborností 
formou vzdělávání (jak v informačních technologiích, tak přes odborný literární růst) je 
dobrým předpokladem dosaţení optimálního stavu sloţení pracovní skupiny. Při 
výběrových řízeních12 na uvolněná pracovní místa se management vţdy snaţí 
o doplnění mozaiky zaměstnaneckého kolektivu o vhodného pracovníka (hodnotí 
kritéria osobnostní i odborná).  
 
3.3.1 Individuální přístup managementu knihovny k motivaci svých 
zaměstnanců 
Příkladem individuálního přístupu k motivaci zaměstnanců je např. umoţnění 
mladému pracovníkovi, který vyniká znalostmi informačních technologií (IT), a pro 
kterého je IT i osobním koníčkem, pořádání akcí pro veřejnost – setkání hráčů 
počítačových her nazvané LAN party v prostorách knihovny o víkendovém provozu. 
Sám pracovník jiţ nevnímá tuto činnost jako práci, protoţe je pro něj zároveň i zábavou. 
Pro další aktivity knihovny i klasický provoz je pak výrazněji motivován (zde 
managament dosáhl silného stupně motivace i bez pouţití finančních odměn).  
Pro naplnění kreativity ve výtvarném oboru jiné zaměstnankyně, umoţnilo vedení 
knihovny vznik knihovní akce na dětském oddělení „Výtvarná dílnička“, kde se 
pracovnici dostalo prostoru, v pracovní době, k seberealizaci ve vlastním výtvarném 
koníčku, formou samostatného pořádání a vedení této výtvarné akce. Samotná akce 
                                                          
12
 Např. v roce 2009 se výběrového řízení v Městské knihovně Chodov zúčastnilo více jak 90 zájemců o 
volné pracovní místo. 
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však nebyla „odměnou“ jen pro zaměstnankyni, ale byla velkým přínosem i pro 
knihovnu (knihovna tak získala nové návštěvníky a čtenáře). Akce se stala jiţ tradiční, 
zaměstnankyně v ní realizuje nejen své estetické cítění, ale i svou individuelní pracovní 
potřebu samostatnosti a odpovědnosti v práci. Kladné ohlasy návštěvníků jsou pro 
pracovnici silně motivační a vedou ji k dalším aktivitám a nápadům (v současné době 
začala samostatně vést i historické besedy). Autorka se domnívá, ţe v případě nařízení 
tohoto projektu by dosaţené výsledky a úspěch nepochybně nebyly takové, jako při 
osobní iniciativě pracovnice.  
Pracovnici, která se zajímá o speciální pedagogiku, byl ponechán prostor pro práci 
s dětmi na dětském oddělení. Vede vzdělávací besedy pro mateřské školy, speciální 
školy a Stacionář – děti zdravotně i duševně postiţené. Tato pracovnice má dle výsledků 
dotazníku Motivace zaměstnanců v organizaci vysoké poţadavky na další vzdělávání 
v této oblasti (speciální pedagogika). Management by měl jistě této její potřeby růstu 
vyuţít k další úspěšné motivaci k práci.  
Literárně sečtělý pracovník dospělého oddělení je předpokladem odbornosti 
poskytovaných sluţeb knihovny. Tento předpoklad je v Městské knihovně Chodov 
splněn. Pro tohoto pracovníka je literatura koníčkem, po odborné stránce je proto 
v pracovní skupině umístěn na odpovídajícím místě. Silnou individuální motivací je pro 
něj kaţdodenní kontakt se čtenáři, jejich pochvala a uznání jeho práce. Tento 
zaměstnanec nelpí na dalším teoretickém vzdělávání v knihovnickém oboru, proto by 
měl management akceptovat tento jeho postoj a zaměřit se spíše na literární rozvoj 
tohoto pracovníka. Motivací by pro něj samotného mohl být prostor pro četbu knih 
v pracovní době. Autorka je toho názoru, ţe vyčlenění určité části pracovní doby (doba, 
kdy je např. knihovna zavřená pro veřejnost, ale zaměstnanci jsou v práci přítomni) pro 
studium a čtení knih, by bylo moţností jak působit na motivaci u tohoto zaměstnance. 
Literární rozhled a sečtělost pracovníka by byla dalším přínosem pro knihovnu 
a příleţitostí ke zvýšení návštěvnosti. Návštěvníky knihovny tvoří také skupina mladých 
lidí a studentů, pro které je odborná literární rada v oblasti povinné školní četby často 
nepostradatelná.  
Pracovnice infocentra potřebují pro kvalitní práci IT a jazykové znalosti. Obě jsou 
studentky vysoké školy, proto jsou silně orientované na vlastní seberealizaci. 
Management vychází z této situace a v rámci svých rozpočtových opatření umoţňuje 
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všem zaměstnancům (nejen pracovnicím infocentra) absolvování počítačových kurzů 
zdarma v rámci zaměstnání. Samotná jazyková znalost je předpokladem obsazení tohoto 
pracovního místa, autorka však přesto vyjadřuje názor potřeby školení a zdokonalování 
v jazykové odbornosti. Pracoviště infocentra je situačně odděleno (sídlí v jiné budově 
neţ samotná provozovna knihovny), coţ je samo podmínkou samostatnosti 
a odpovědnosti práce zaměstnanců. Kontaktu s vedením udrţují pracovníci převáţně 
elektronicky (prostřednictvím mailů a telefonu). Autorka se domnívá, ţe pro jejich 
silnější motivaci by byl adekvátní častější osobní kontakt jak s vedením, tak s ostatními 
zaměstnanci organizace (buď formou porad, sezení, či neformálních setkání). Řešení 
problémů po telefonu nebo maily vede často ke zkreslení informací, a můţe tím 
docházet k problematičtějšímu řešení dané pracovní situace neţ při osobním kontaktu 
s managementem. Formou osobního kontaktu dochází také k bezprostřední zpětné 
vazbě. Vedoucí pracovník reaguje pochvalou v návaznosti na dobře vykonanou práci 
ihned a ne např. s týdenním či měsíčním zpoţděním. Okamţitá zpětná vazba má silnější 
motivační efekt neţ opoţděná.   
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4 ANALYTICKÁ ČÁST 
4.1 Dotazníkové šetření 
Analýzu problematiky motivování zaměstnanců v organizaci MěK Chodov prováděla 
autorka pomocí dotazníkového šetření. Dotazník (viz příloha A) je rozdělen do 10 
oddílů otázek (Vaše práce, Cíl a strategie, Práce ve skupinách, Vztahy mezi 
nadřízenými a zaměstnanci, Komunikace, Motivace, Zdokonalování managementu 
a zaměstnanců, Mezilidské vztahy na pracovišti, Spokojenost v práci a Odměňování). 
Odpovědi na otázky jsou formou škály hodnocení -3 -2 -1 0 1 2 3, odpovědí ano-ne-
nevím a volnou odpovědí. Dotazníkem oslovila autorka 7 zaměstnanců knihovny (z 10) 
a všichni pracovníci jej odevzdali vyplněný (dotazníková návratnost 100%). 
 
4.1.1 Výsledky dotazníkového šetření 
Výsledky jednotlivých kategorií dotazů: 
1. Vaše práce – zaměstnanci knihovny mají dle pozitivních ohlasů zájem 
především o zvyšování kvalifikace a dále také o svůj osobnostní rozvoj. 
Moţnost zvyšování kvalifikace hodnotí kladně, moţnosti osobnostního rozvoje 
také kladně, avšak s niţším bodovým ohodnocením. Subjektivní pocit osobních 
úspěchů v práci klasifikují také veskrze pozitivně, avšak jeden zaměstnanec je 
výrazně nespokojen, coţ můţe u malé organizace znamenat velkým problém.  
2. Cíl a strategie – zaměstnanci knihovny definují hlavní poslání organizace jako 
poskytování sluţeb veřejnosti, vytváření volnočasových aktivit občanů, a tím 
zkvalitňování jejich osobního ţivota, uspokojování informačních, 
komunikačních potřeb veřejnosti, snaha o vytvoření pozitivního vztahu ke 
knihám u dětí a mládeţe i v době nových IT. Strategii managementu pro 
dosaţení tohoto poslání definují především termíny propagace – zviditelnění 
práce knihovny, aktivita, inovace, kreativita, spolupráce s MěÚ Chodov, 
spolupráce s ostatními organizacemi města a vzdělávání zaměstnanců.  
3. Práce ve skupinách – zaměstnanci posuzují práci ve skupině kladně a zlepšení 
v této oblasti vidí v intenzivním zapojení všech zaměstnanců do určitého 
projektu či pracovního úkolu, vytvoření kolektivní odpovědnosti, prohloubení 
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vzájemné komunikace. Pohyb informací uvnitř organizace hodnotí pozitivně, 
shledávají jej vyhovujícím a dostačujícím, formu e-mailů však uvádí jeden 
pracovník jako nevyhovující, upřednostňuje osobní styk, ostatním vyhovuje. 
4. Vztahy mezi nadřízenými a zaměstnanci – dva pracovníci organizace (ze 7) 
hodnotí svého bezprostředního nadřízeného jako špatného posluchače, který při 
rozdílných názorech a odlišném rozhodnutí, neuvede důvody svého rozhodnutí, 
ostatní uvádí opak. 3 pracovníci prezentují názor, ţe se dostává jednotlivým 
zaměstnancům různého zacházení a 4 odpovídají neutrálně. Včasná reakce 
managementu na tento alarmující moment je rozhodující pro další pozitivní 
rozvoj personálních vztahů. Management by měl usilovat o eliminaci rozdílů 
v hodnocení a vztazích k jednotlivým zaměstnancům. Navazujícím tematickým 
oddílem je komunikace.  
5. Komunikace – 3 ze 7 zaměstnanců se domnívají, ţe nemohou otevřeně vyjádřit 
svůj názor, pokud je jiný neţ ten, který má nadřízený. Autorka spatřuje výsledky 
komunikace a vztahů mezi nadřízenými a podřízenými v této organizaci jako 
váţný aspekt, na nějţ by měl management reagovat a který by mohl při 
ignorování těchto varovných signálů v budoucnu přerůst v kritický stav. Autorka 
apeluje na zlepšení vztahů mezi nadřízenými a podřízenými především formou 
otevřené, přímé komunikace, formou kolektivních diskuzí, kde by byl poskytnut 
prostor pro volné vyjádření zaměstnanců. Řešení vidí také v začlenění 
pracovníků do rozhodovacího procesu organizace, prohlubováním jejich 
samostatnosti a odpovědnosti při práci a především v přímém a důsledném 
hodnocení (všichni zaměstnanci vyjadřují silnou potřebu pochvaly a uznání 
v práci). 
6. Motivace – pracovníci uvádí své faktory motivace, jako jsou uznání, pochvala, 
zpětná vazba od uţivatelů – vyjádření jejich spokojenosti, sebeuspokojení prací, 
odměna finanční i nefinanční, práce s lidmi, viditelné výsledky práce, moţnost 
dalšího vzdělávání, samostatnost a odpovědnost v práci, atraktivita pracovního 
prostředí, variabilita pracovních úkolů a dobrá pracovní atmosféra - pracovní 
vztahy. 
7. Zdokonalování managementu a zaměstnanců – 4 zaměstnanci vyjadřují názor 
potřeby absolvování stejných školících programů jak zaměstnanci, tak vedením 
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organizace z důvodu znalosti pracovních úkonů a pracovní náplně svých 
zaměstnanců (pro objektivní poţadavky pracovních činností). 
8. Mezilidské vztahy na pracovišti – pracovní atmosféru a pracovní vztahy se 
spolupracovníky hodnotí zaměstnanci pozitivně (v horní části hodnotící škály). 
9. Spokojenost v práci – všichni pracovníci jsou v práci spokojeni, jeden odpovídá 
neutrálně, vyjadřují také spokojenost s pracovním prostředím, plat klasifikuje 
6 zaměstnanců hodnotou 1 (coţ je sice na škále hodnocení v kladné části, ale 
vyjadřuje niţší stupeň spokojenosti). Management knihovny nemá díky 
platovým tabulkám státních zaměstnanců (viz výše) a omezenému rozpočtu – 
příspěvku od Města Chodov, takovou moţnost ovlivňovat platy svých 
pracovníků. Můţe však vyuţít moţnosti zaměstnaneckých výhod – benefitů 
a kompenzovat jimi niţší platové odměny svých zaměstnanců. 
10. Odměňování – dle odpovědí dotazníku znají 4 pracovníci ze 7 politiku 
odměňování v organizaci a strukturu zaměstnaneckých výhod zná 5 pracovníků. 
Z tohoto důvodu je, pro zpřehlednění situace v odměňování, potřebné 
v organizaci jednoznačně definovat politiku odměňování a zaměstnanecké 
benefity, nejlépe formou motivačního programu organizace. 
Autorka si z 10 tematických kategorií dotazů vybrala 10 otázek pro podrobné 
zpracování a vyhodnocení (viz níţe). 
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Zájem zaměstnanců o zvyšování 
vzdělání - kvalifikace v rámci organizace - 
podrobně
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4.1.2 Podrobné zpracování vybraných otázek dotazníkového šetření 
motivace v organizaci 
 
1) Jak důleţité je pro Vás mít moţnost ke zvyšování specializovaných znalostí v 
rámci zaměstnání? Škála hodnocení -3 -2 -1 0 1 2 3. 
 
Graf 5 Zájem zaměstnanců o zvyšování vzdělání – kvalifikace v rámci organizace – podrobně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
Graf 6 Zájem zaměstnanců o zvyšování vzdělání – kvalifikace v rámci organizace – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Zaměstnanci mají kladný vztah ke zvyšování kvalifikace a u 58% z nich je 
tento zájem hodnocen nejvyšším hodnotou na škále. Nejvíce by si chtěli rozšířit znalosti 
v oblastech práce s PC, literatury. Pracovnice Infocentra uvádí také potřebu rozšíření 
geografických znalostí a pracovnice dětského oddělení oblast psychologie.  
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Hodnocení příležitostí k rozšiřování 
vzdělávání poskytovaných organizací - 
podrobně
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2) Jaké příleţitosti organizace nabízí pro rozšiřování znalostí ve Vašem oboru 
specializace? Škála hodnocení -3 -2 -1 0 1 2 3. 
 
Graf 7 Hodnocení příležitostí k rozšiřování vzdělávání poskytovaných organizací – podrobně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
Graf 8 Hodnocení příležitostí k rozšiřování vzdělávání poskytovaných organizací – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Všechny hodnoty odpovědí se umístily v kladné části hodnotící škály, coţ 
odpovídá pozitivnímu hodnocení u všech dotazovaných. Zaměstnanci jsou veskrze 
spokojeni s poskytovaným vzděláváním organizací, jen jeden z nich očekává vyšší 
příleţitosti.  
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Preference zaměstnanců práce ve 
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3) Je podle Vás práce ve skupině výhodnější, dosáhne se jí lepších výsledků? 
Hodnotící škála -3 -2 -1 0 1 2 3.    
 
Graf 9 Preference zaměstnanců práce ve skupině – podrobně     
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 Zdroj: vlastní výzkum 
 
Graf 10 Preference zaměstnanců práce ve skupině – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Všichni zaměstnanci preferují práci ve skupinách. V hodnotící škále se 
objevují jen kladné hodnoty 1,2,3. Hodnota druhá nejvyšší byla označena 57% 
zaměstnanců. Jeden zaměstnanec označil práci ve skupině nejvyšší hodnotou. 
Management organizace by měl vytvářet pracovní úkoly a činnosti zejména pro práci ve 
skupinách, neboť je pro zaměstnance dle jejich subjektivního názoru výhodnější 
a pracuje se jim tímto způsobem lépe. 
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4) Jste jako zaměstnanec součástí rozhodovacího procesu? Hodnotící škála -3 -2 -1 
0 1 2 3.  
 
Graf 11 Zaměstnanec jako součást rozhodovacího procesu – podrobně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 Zdroj: vlastní výzkum 
 
Graf 12 Zaměstnanec jako součást rozhodovacího procesu – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: 57 % zaměstnanců označilo neutrální hodnotu 0 na škále hodnocení. 
Pracovníci se ve více jak polovině necítí jako zodpovědní rozhodovat. Management 
organizace by měl reagovat na tento alarmující výsledek dotazníkového šetření, zapojit 
více pracovníky do rozhodování a dosáhnout tak vyšší identifikace zaměstnanců 
s organizací. 
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Hodnocení úrovně porad zaměstnanců - podrobně  
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5) Jak hodnotíte úroveň porad zaměstnanců? Škála hodnocení -3 -2 -1 0 1 2 3. 
 
Graf 13 Hodnocení úrovně porad zaměstnanců – podrobně  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 Zdroj: vlastní výzkum 
 
Graf 14 Hodnocení úrovně porad zaměstnanců – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
    
  
Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Většina zaměstnanců vnímá současný způsob porad pozitivně. Pro zlepšení 
úrovně navrhují především přesnější a spravedlivé rozdělení pracovních úkolů 
a činností, konkrétní informace pro nové úkoly. Upřednostňují vzájemnou komunikaci 
a postrádají hodnocení předešlých projektů a splněných úkolů. Jeden pracovník dle 
svého subjektivního názoru zhodnotil úroveň porad nejniţším stupněm hodnocení.  
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Potřeba pochvaly a ocenění - podrobně
86% 14%
hodnota 3
hodnota 1
Potřeba pochvaly a ocenění - obecně
100%
0%
kladné hodnocení
záporné hodnocení
6) Jak důleţitá je pro Vás pochvala a uznání? Škála hodnocení -3 -2 -1 0 1 2 3. 
 
Graf 15 Potřeba pochvaly a ocenění – podrobně  
 
  
 
 
 
 
 
 
   
 Zdroj: vlastní výzkum 
 
Graf 16 Potřeba pochvaly a ocenění – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Potřeba pochvaly u zaměstnanců je jednoznačně velmi vysoká. 
V procentuálním vyjádření je nejvyšší hodnota potřeby pochvaly označena 86% 
zaměstnanců.  
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Hodnocení pozitivní odezvy - podrobně
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7) Dostává se Vám bezprostředně takové pozitivní odezvy, jakou si zaslouţíte a 
očekáváte? Škála hodnocení: -3 -2 -1 0 1 2 3. 
 
Graf 17 Hodnocení pozitivní odezvy – podrobně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
  Graf 18 Hodnocení pozitivní odezvy – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
      
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Respondenti hodnotí zpětnou vazbu svých pracovních úkolů v 86 % kladně 
a ve 14% neutrálně. Převáţně jsou tedy spokojeni s pozitivní odezvou na svou 
vykonanou činnost. Nikdo se nevyjadřuje záporně, ale také nikdo z celé pracovní 
skupiny není maximálně spokojen s pochvalou a uznáním od vedení. Tuto okolnost by 
měl proto management knihovny také brát v úvahu a měl by se pokusit o posílení zpětné 
vazby vykonaných činností pracovníků. 
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Spokojenost se zaměstnáním - podrobně
14%
29%57%
hodnota 0
hodnota 2
hodnota 3
Spokojenost se zaměstnáním - obecně
14%
86%
0%
neutrální hodnocení
kladné hodnocení
záporné hodnocení
8) Jste se svým zaměstnáním spokojen? Hodnotící škála -3 -2 -1 0 1 2 3.  
 
Graf 19 Spokojenost se zaměstnáním – podrobně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní výzkum 
 
 Graf 20 Spokojenost se zaměstnáním – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
Zdroj: vlastní výzkum 
 
 
Hodnocení: Zaměstnanecká skupina je z 86 % spokojena se svým zaměstnáním, 
neutrálně se vyjadřuje 14%. 
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Znalost struktury a hodnoty zaměstnaneckých 
výhod
71%
29%
ano
ne
9) Znáte strukturu a hodnotu zaměstnaneckých výhod ve Vaší organizaci? 
 
Graf 21 Znalost struktury a hodnoty zaměstnaneckých výhod  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Strukturu zaměstnaneckých výhod a jejich hodnot nezná 29% 
pracovníků organizace, proto je nezbytné všem pracovníkům důsledně vysvětlit politiku 
odměňování a skladbu zaměstnaneckých benefitů v organizaci, aby tato neznalost 
v budoucnu nevedla k narušení vztahů mezi spolupracovníky a vedením společnosti. 
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  Strach ze ztráty zaměstnání - podrobně
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10) Bojíte se ztráty svého zaměstnání? Hodnotící škála: -3 -2 -1 0 1 2 3. 
 
 Graf 22 Strach ze ztráty zaměstnání – podrobně  
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
Zdroj: vlastní výzkum 
 
 Graf 23 Strach ze ztráty zaměstnání – obecně  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Zdroj: vlastní výzkum 
 
Hodnocení: Ztráty zaměstnání se bojí 57% zaměstnanců, 43% se vyjadřuje neutrálně. 
Autorka se domnívá, ţe tento subjektivní pocit obavy pracovníků ze ztráty práce plyne 
z celkové situace nezaměstnanosti v regionu13 a není projevem činnosti managementu 
knihovny. 
                                                          
13
  Průměrná míra nezaměstnanosti v okrese Sokolov (v procentech) 
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Sokolov 12,8 12,5 11,6 9,8 8,1 11,5 13,3 
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4.2 Vyhodnocení dotazníku 
Zaměstnanci jsou v organizaci spokojeni, práce knihovníka – informačního pracovníka 
je osobnostně uspokojuje. Niţší finanční ohodnocení akceptují přijímáním 
zaměstnaneckých výhod. Vnímají také slabší ekonomickou situaci regionu – vyšší 
nezaměstnanost, coţ se projevuje v jejich obavě ze ztráty práce. Přestoţe je MěK 
Chodov malá organizace, s niţším počtem zaměstnanců, autorka zastává potřebu 
zpracování Motivačního programu MěK Chodov, formou tištěného dokumentu, se 
kterým by měli být seznámeni všichni pracovníci a jenţ by mohl být vyuţíván i pro 
prezentaci organizace a pro případné nábory nových zaměstnanců. Nejčastěji uváděným 
motivačním faktorem pracovníků je pochvala a uznání. Pozitivně hodnotí také práci ve 
skupinách. Tyto dva klíčové aspekty by měli dle autorky hrát zásadní roli v další práci 
personálního managementu. 
 
 
 
 
 
  
                                                                                                                                                                          
Zdroj: ČSÚ: Veřejná databáze ČSÚ [online]. 2011 [cit. 2011-06-30]. Průměrná míra nezaměstnanosti v 
okresech. Dostupné z WWW: 
http://vdb.czso.cz/vdbvo/tabparam.jsp?voa=tabulka&cislotab=PRA6010PC_OK&&kapitola_id=15 
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4.3 Návrh Motivačního programu Městské knihovny v Chodově 
(organizační směrnice stimulačních nástrojů, poskytující zaměstnancům přehled o 
jejich nárocích a moţnostech) 
 
Cílem je podpora motivace zaměstnanců a usnadnění jejich orientace v sociální 
politice organizace. 
Byl zpracován na základě analýzy spokojenosti zaměstnanců a stávajících motivačních 
faktorů, formou dotazníku pro osobní vyjádření zaměstnanců, a je platný od ... 
Dle vyhodnocení analýzy je potřeba zaměřit se na: 
a) zprůhlednění politiky odměňování v organizaci, z důvodů její neznalosti 
některými zaměstnanci. Transparentnost odměn vede ke spravedlivějšímu 
hodnocení a odměňování pracovníků, coţ vede k eliminaci rozporů v pracovním 
kolektivu. 
b) identifikaci požadovaných motivačních faktorů, zjištěných dotazníkovou formou. 
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OBSAH NÁVRHU MOTIVAČNÍHO PROGRAMU: 
VÝBĚR STIMULAČNÍCH NÁSTROJŮ  
1. Odměňování 
2. Sociální program organizace (sociální benefity) 
3. Vzdělávání 
4. Informovanost – systém komunikace se zaměstnanci 
5. Pozitivní utváření vztahů v pracovní skupině 
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DRUHY MOTIVAČNÍCH FAKTORŮ A STIMULAČNÍCH PROSTŘEDKŮ 
V ORGANIZACI
14
 (upraveno autorkou) 
 
1) Odměňování (hmotný stimulační nástroj) 
 platový výměr dle zařazení, v souladu se zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník 
práce, v platném znění, s nařízením vlády ČR č. 130/2009 Sb., o platových 
poměrech zaměstnanců ve veřejných sluţbách a správě ve znění pozdějších 
předpisů, do platových tříd a platových stupňů (viz Tab. č. 7) a dle nařízení 
vlády ČR č. 222/2010 Sb., o katalogu prací ve veřejných sluţbách a správě, 
 individuální a týmové prémie za nadstandardní plnění pracovních úkolů, 
 odměny za výchovu nových zaměstnanců a zástup, 
 osobní ohodnocení (osobní příplatek),  
 speciální prémie a bonusy za splněné projekty či samostatné prestiţní úkoly. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
14
 MOTORPAL - ALL THE DIESEL NEEDS [online]. 2002-2008 [cit. 2011-06-17]. Motorpal:Motivační 
program. Dostupné z WWW: http://www.motorpal.cz/cz/kariera/motivacni-program.aspx, upraveno 
autorkou 
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Tabulka 7 Platové poměry zaměstnanců ve veřejných službách a správě - Stupnice platových tarifů 
podle platových tříd15 a platových stupňů (v Kč měsíčně) 
 
Zdroj: Příloha č. 1 k nařízení vlády č. 564/2006 Sb. 
 
                                                          
15 Nařízením vlády č. 222/2010 Sb., o katalogu prací ve veřejných sluţbách a správě je práce knihovníka 
zařazena do 6. aţ 14. platové třídy (v tabulce barevně označeno). Kvalifikační předpoklady vzdělání pro 
výkon prací v jednotlivých platových třídách jsou dle nařízení vlády č. 564/2006 Sb., o platových 
poměrech zaměstnanců ve veřejných sluţbách, ve znění nařízení vlády č. 74/2009 Sb., nařízení vlády č. 
130/2009 Sb., nařízení vlády č. 133/2009 Sb., nařízení vlády č. 201/2009 Sb., nařízení vlády č. 381/2010 
Sb. a nařízení vlády č. 44/2011 Sb., stanoveny takto: 
1.    platová třída: základní vzdělání nebo základy vzdělání 
2.    platová třída: základní vzdělání nebo základy vzdělání 
3.    platová třída: střední vzdělání 
4.    platová třída: střední vzdělání s výučním listem nebo střední vzdělání 
5.    platová třída: střední vzdělání s výučním listem 
6.    platová třída: střední vzdělání s maturitní zkouškou nebo střední vzdělání s výučním listem 
7.    platová třída: střední vzdělání s maturitní zkouškou 
8.    platová třída: střední vzdělání s maturitní zkouškou 
9.    platová třída: vyšší odborné vzdělání nebo střední vzdělání s maturitní zkouškou 
10.  platová třída: vysokoškolské vzdělání v bakalářském studijním programu nebo vyšší odborné 
vzdělání 
11.  platová třída: vysokoškolské vzdělání v magisterském studijním programu nebo vysokoškolské 
vzdělání v bakalářském studijním programu 
12.  platová třída: vysokoškolské vzdělání v magisterském studijním programu nebo vysokoškolské 
vzdělání v bakalářském studijním programu 
13.  platová třída: vysokoškolské vzdělání v magisterském studijním programu 
14.  platová třída: vysokoškolské vzdělání v magisterském studijním programu 
15.  platová třída: vysokoškolské vzdělání v magisterském studijním programu 
16.  platová třída: vysokoškolské vzdělání v magisterském studijním programu. 
platový 
stupeň 
počet let 
započitatelné 
praxe  
platová třída 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
1 do 1  6550 7110 7710 8350 9060 9830 10660 11570 12550 13620 14780 16020 17370 18850 20470 22200 
2 do 2  6790 7370 8000 8670 9400 10200 11060 12000 13030 14130 15340 16630 18030 19570 21240 23030 
3 do 4  7050 7650 8300 9000 9770 10580 11480 12460 13520 14670 15920 17260 18720 20300 22050 23900 
4 do 6  7320 7940 8620 9340 10140 10990 11920 12930 14040 15230 16520 17910 19420 21070 22880 24800 
5 do 9  7600 8240 8950 9690 10520 11400 12370 13420 14570 15810 17140 18580 20160 21860 23740 25740 
6 do 12  7890 8550 9290 10070 10920 11840 12840 13930 15120 16410 17800 19290 20920 22690 24640 26710 
7 do 15  8190 8890 9640 10450 11340 12280 13330 14450 15690 17030 18470 20010 21710 23550 25570 27710 
8 do 19  8500 9230 10000 10840 11770 12750 13830 15000 16280 17670 19160 20770 22530 24440 26530 28760 
9 do 23  8820 9580 10390 11260 12220 13230 14360 15570 16900 18350 19890 21550 23380 25360 27540 29840 
10 do 27  9150 9940 10780 11680 12680 13730 14910 16160 17540 19040 20640 22370 24260 26310 28570 30970 
11 do 32  9510 10320 11190 12120 13160 14250 15480 16770 18200 19760 21420 23220 25170 27310 29650 32140 
12 nad 32  9870 10720 11620 12580 13660 14780 16070 17400 18890 20510 22230 24100 26120 28340 30770 33350 
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2) Sociální program (sociální benefity) 
jejich cílem je dosaţení stabilizace pracovní skupiny formou sociálních výhod 
a vytváření pocitu sociální jistoty 
 pracovní smlouvy na dobu neurčitou (pouze u zástupu za pracovníka na 
mateřské dovolené – na dobu určitou) evokují pocit jistoty v zaměstnání, 
 závodní stravování formou příspěvku na stravné Chèque Déjeuner – výhoda 
spočívá v daňovém zvýhodnění (zaměstnanec tím dostane za odvedenou práci 
vyšší čistý příjem, který je osvobozen od daní z příjmů a platby sociálního 
a zdravotního pojištění16), zaměstnavatel poskytuje příspěvek ve výši 18,60 Kč 
(z fondu kulturních a sociálních potřeb), Město Chodov přispívá 10,- Kč 
a zaměstnanci si platí 21,40 Kč na 1 ks stravenky v hodnotě 50,- Kč (vývoj 
nákladů na stravné viz Tabulka č. 8, rozpočet stravného viz Tabulka č. 9), 
 
 
Tabulka 8 Vývoj nákladů na příspěvek stravného v MěK Chodov (v tis. Kč)  
rok 2007 2008 2009 2010 2011 
náklady na stravné 40 41 42 42 42 
 
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov, vlastní zpracování 
 
Tabulka 9 Rozpočet příspěvku na stravné v roce 2011 v MěK Chodov (v tis. Kč) 
Rozpočet příspěvku na stravné v roce 2011 
hodnota příspěvku na 1 ks stravenky 18,6 
počet pracovních dnů v roce 2011 253 
dovolená - pracovních dnů 25 
roční náklady na 1 zaměstnance 4240,8 
počet zaměstnanců 10 
roční náklady na stravné  42408 
 
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov, vlastní zpracování 
 
                                                          
16
 Šeky.cz [online]. 2010 [cit. 2011-06-17]. Šeky.cz - jídelní kupony. Dostupné z WWW: 
http://www.seky.cz/pro-firmy/firmy-jidelni-kupony/#vyhody_pro_zamestnavatele_zamestnance 
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 odměny při pracovním výročí a odchodu do důchodu: (rozpočet nákladů viz 
Tabulka č. 10)17 
– při dovršení 5 let v zaměstnání odměna v hodnotě 1000,- Kč formou 
kupónu UNIŠEK na kulturní, zdravotní či sportovní vyţití či vzdělání dle 
vlastního výběru, 
– při dovršení 10 let v zaměstnání odměna v hodnotě 1500,- Kč formou 
kupónu Dovolená na rekreaci či dovolenou dle vlastního výběru, 
– při dovršení 20 let v zaměstnání odměna v hodnotě 2000,- Kč formou 
kupónu Dovolená na rekreaci či dovolenou dle vlastního výběru, 
– při odchodu do důchodu, s minimálně 15 lety odpracovanými 
v organizaci, odměna v hodnotě 2000,- Kč formou kupónu Dovolená na 
rekreaci či dovolenou dle vlastního výběru, 
 
Tabulka 10 Roční náklady na odměny při pracovním výročí a odchodu do důchodu (v Kč) 
Benefit v hodnotě / 
odpracované roky 
Roční náklad / 
10 zaměstnanců 
Roční náklad / 
1 zaměstnance 
1 000/5 2 000 200 
1 500/10 1 500 150 
2 000/15 1 000 100 
2 000/20 1 333 133 
Celkem roční náklad při 
pracovním výročí a odchodu do 
důchodu 
 
5 833  
 
583  
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 slevy na kulturní představení, koncerty prodávané infocentrem Městské 
knihovny Chodov ve výši 24% (maximálně 2 ks měsíčně pro 1 zaměstnance),  
 slevy na knihy prodávané v knihkupectví Městské knihovny ve výši 24% 
(libovolné mnoţství), 
                                                          
17
 Odměny při pracovním výročí nejsou součástí stávajících benefitů v organizaci, přesto se autorka 
domnívá, ţe by bylo vhodné je zařadit do sociálních odměn. Pro dnešní dobu je fluktuace zaměstnanců 
charakteristická, proto by měla být v sociální politice organizace zařazena odměna při pracovním výročí 
jako vyjádření poděkování za odpracovanou dobu v podniku a za participaci pracovníka na činnosti 
organizace.  
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 moţnost zapůjčení firemního bytu (městského bytu) na víkend (př. pro návštěvu 
rodinných příslušníků, nárok 1krát za dva roky), 
 příspěvek na zdravotní pracovní obuv v hodnotě 500,- Kč18 (nárok 1krát za dva 
roky), 
 příspěvek na ošacení v hodnotě 500,- Kč ročně, formou šeku Cadhoc, který je na 
straně zaměstnance osvobozen od daně z příjmů a sociálního a zdravotního 
pojištění (viz Tabulka č.11), 
 
Tabulka 11 Náklady na příspěvek na ošacení a zdravotní obuv (v Kč) 
počet 
zaměstnanců 
příspěvek na 
zdravotní 
obuv 
příspěvek na 
ošacení 
celkem 
roční 
náklad 
roční náklad 
na 1 
zaměstnance 
10 250 500     
celkem 2500 5000 7500 750 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 dovolená ve výši 25 pracovních dnů, 
 moţnost vyuţití beachvolejbalových kurtů ve Sportovním areálu v Bezručově 
ulici v Chodově zdarma 1krát měsíčně (pro 6 zaměstnanců) – po domluvě se 
sportovní organizací Beach Voleyball Club pro MěK Chodov bez nákladů19 
 moţnost přítomnosti dětí zaměstnanců na dětském oddělení v provozní době 
dětského oddělení MěK (po celou provozní dobu, pokud to neomezuje 
zaměstnance v pracovní činnosti), 
                                                          
18
 Příspěvek na zdravotní obuv ani příspěvek na ošacení není součástí stávajících zaměstnaneckých 
benefitů v MěK Chodov. Tento příspěvek je např. poskytován v bankách, na úřadech, kde dochází ke 
kontaktu s občany, klienty. Kultivovaný vzhled i projev zaměstnanců ve veřejných sluţbách a správě je 
samozřejmostí a nezbytností (je tomu tak rovněţ v Městské knihovně a informačním centru Chodov), 
proto se autorka přiklání k zavedení této zaměstnanecké výhody v motivačním programu organizace.   
19
 Je uvedeno jako jeden příklad vyuţití moţné spolupráce sportovních organizací s MěK Chodov pro 
zaměstnanecké benefity. Lze také vyuţít spolupráce s ostatními sportovními organizacemi Chodova jako 
např. TJ Spartak Chodov, TJ Batesta Chodov, ŠAK Chodov, TJ Plamen Chodov aj.  
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 moţnost vyuţívání internetu v pracovní době pro vlastní potřebu v rozsahu max. 
půl hodiny týdně (po splnění všech pracovních úkolů, a pokud to nenaruší 
kvalitu práce zaměstnanců), 
 náklady za poštovné sluţby mezivýpůjčního systému knihoven (MVS) pro 
zaměstnance zdarma (prominutí platby 40,- Kč za poštovné za 1 vypůjčenou 
knihu sluţbou MVS), 
 prominutí ročního zápisného20 pro zaměstnance knihovny a jejich děti (rozpočet 
nákladů na prominuté zápisné viz Tabulka č. 12).  
 
Tabulka 12 Náklady na zápisné pro zaměstnance knihovny a jejich děti (v Kč) 
    
počet 
zaměstnanců 
počet dětí 
zaměstnanců 
hodnota ročního zápisného - 
dospělí 100 10 10 
hodnota ročního zápisného - děti 50     
celkem náklady na zápisné   1000 500 
celkem náklady na zápisné 1500     
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
3) Vzdělávání 
cílem je zvýšení kvalifikace zaměstnanců a tím podpoření konkurenceschopnosti 
organizace a zvýšení nabídky kvalitnějších sluţeb veřejnosti 
 odborné školení, kurzy, besedy ve vzdělávacím programu organizace (IT, 
odborné, jazykové, osobnostní). 
Náklady knihovny za vzdělání zaměstnanců viz Tabulka č. 4 a Graf č. 2 
Roční náklady na zaměstnanecké benefity viz Tabulka č. 13 
                                                          
20
 Platba za registraci v knihovně a náklady za poštovné sluţby MVS je poţadováno i od zaměstnanců 
MěK Chodov. Autorka se na tomto místě domnívá, ţe je nevhodné poţadovat platbu za zápisné od 
vlastních pracovníků, kteří navíc tuto sluţbu sami fyzicky uskutečňují. Nákladově tento benefit není pro 
knihovnu výraznou zátěţí a pro pracovníky by jeho realizace znamenala především osobní participaci na 
činnosti knihovny (vyvolává pocit sounáleţitosti) – stávají se tak její součástí, coţ jistě představuje 
výraznou motivaci k práci.  
66 
Tabulka 13 Roční náklady na zaměstnanecké benefity (v Kč) 
Roční náklady na zaměstnanecké benefity 
náklady příspěvku na stravné 42 408 
náklady na pracovní obuv a 
ošatné 7 500 
náklady na odměny při 
pracovním výročí a odchodu do 
důchodu 5 833 
náklady na prominutí zápisného - 
registraci 1 500 
náklady na vzdělávání 16 000 
celkem roční náklad 73 241 
celkem roční náklad na 1 
zaměstnance 7 324 
 
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov, vlastní zpracování 
 
4)   Informovanost (systém komunikace se zaměstnanci) 
cílem je poskytnutí informací o strategii, plánech organizace a zvýšení osobní účasti, 
participace a identifikace zaměstnanců se společností 
 pravidelné porady (minimálně 2krát měsíčně, jinak dle aktuální potřeby, 
moţnost spoluúčasti na řízení, zvýší zainteresovanost zaměstnance), 
 připomínková schránka pro anonymní připomínky, návrhy či kritiky. 
 
5) Pozitivní utváření vztahů v pracovní skupině (mezi kolegy, 
nadřízenými a podřízenými) 
 pravidelný roční průzkum spokojenosti zaměstnanců, 
 sledování spokojenosti nastupujícího pracovníka, 
 obohacování práce, v pracovní náplni moţnost vyšší samostatnosti, 
 delegování pravomocí na jednotlivé pracovní úkoly – snaha o vytvoření 
kariérního postupu v ploché organizační struktuře, 
 snaha o variabilitu pracovních činností (eliminace monotónnosti práce), 
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 veřejné firemní ocenění: 
– poděkování zaměstnanci písemnou formou, 
– formou uveřejnění identifikace osoby odpovědné za kulturní akci, 
prestiţní projekt, obsáhlý pracovní úkol, v areálu organizace (vyvěšení 
plakátu, oznámení), 
– ocenění formou on-line medializací na webových stránkách MěK. 
 
4.3.1 Návrh opatření k překonání slabých stránek organizace 
Niţší platové odměňování způsobené „tabulkovými platy“ zaměstnanců veřejného 
sektoru (viz Tabulka č. 7) lze kompenzovat i nepeněţními zaměstnaneckými bonusy 
a výhodami jako je např. moţnost osobního vyuţívání internetu v pracovní době 
(v dohodnuté míře a pokud tím nebude ovlivněna kvalita pracovní činnosti 
zaměstnanců), moţnost přítomnosti dětí zaměstnanců na pracovišti (opět za dodrţování 
dohodnutých podmínek), moţnost dalšího vzdělávání v rámci zaměstnání pro 
pracovníky organizace zdarma (zvyšování odbornosti, znalostí v moderních 
informačních technologiích, prohlubování jazykových znalostí apod.). 
Odměňování je v malé organizaci mnohem choulostivější otázkou. Malá organizace 
a navíc příspěvková, financovaná městem, nedisponuje takovými finančními 
prostředky, aby dokázala poskytovat zaměstnanecké výhody srovnatelné s velkými 
podniky. Pro zachování stability pracovní skupiny, a jejího ţádoucího pracovního 
výkonu, je potřeba tuto nevýhodu nějak vynahradit. Naskýtá se však moţnost aplikace 
řady drobných zaměstnaneckých výhod hmotné i nehmotné povahy.  
„Systém odměňování není nic jiného, neţ způsob stanovování mezd a platů, popřípadě 
zaměstnaneckých výhod pracovníků.“ (Koubek, 2003, s. 157). 
Pojem odměna je tradičně vnímán jako peněţní odměna za vykonanou práci. Do 
systému odměňování pracovníků však moderní personalistika řadí také nepeněţní 
zaměstnanecké výhody nezávislé na jeho výkonu (příkladem můţe být zlevněné 
stravování, příspěvky na oděv, moţnost levnějšího nákupu podnikových výrobků), 
povýšení pracovníka, vzdělávání, pochvala, rozmanitá a zajímavá práce, zadání 
odpovědnosti, příjemné pracovní prostředí apod. 
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Nedostatek finančních prostředků pro zaměstnanecké výhody v MěK Chodov lze 
řešit pomocí široké škály nepeněţních zaměstnaneckých výhod, jako např. bylo jiţ výše 
zmíněné svolení přítomnosti dětí zaměstnanců na dětském oddělení a také umoţnění 
přístupu k internetu v pracovní době v domluveném rozsahu. Při narozeninách 
zaměstnanců je pracovníkům povoleno vyuţít půl hodiny z pracovní doby pro 
neformální setkání a rozhovory spolupracovníků s občerstvením. Autorka navrhuje téţ 
rozšíření spolupráce s ostatními organizacemi města (sportovními i kulturními) pro 
sjednání různých zaměstnaneckých výhod jako např. pronájmy tenisových, 
beachvolejbalových kurtů (poskytnutými partnerskými organizacemi zdarma či za 
zvýhodněné ceny). Mezi klíčové autorka zařazuje prominutí platby roční registrace 
v knihovně zaměstnancům.  
Rozhodující je vytvořit takový systém odměňování, aby byl vnímán zaměstnanci jako 
spravedlivý a motivující. Je důleţité, aby byli se systémem odměňování a jeho 
případnými změnami seznámeni všichni pracovníci organizace. Přínosem by jistě bylo, 
pokud by se zaměstnanci mohli na jeho vytvoření podílet. 
Nemoţnost kariérního postupu lze kompenzovat rozličností pracovních úkonů 
a činností, převedením odpovědnosti na podřízené, pověřováním podřízených 
prestiţními pracovními úkoly a projekty, zapojení zaměstnanců do rozhodovacího 
procesu organizace – podpoření identifikace s organizací apod.  
Malá organizace nemá ve své organizační struktuře tak širokou řadu jednotlivých 
stupňů řízení (vytváří tzv. plochou organizační strukturu), aby mohla svým 
pracovníkům poskytnout příleţitost pro kariéru v tradičním slova smyslu – pro funkční 
postup zaměstnanců. (Koubek, 2003, s. 33). V rámci kariéry lze však pracovníkům 
nabízet rozmanitou práci, nové, atraktivní a prestiţní úkoly, obohacovat jejich práci 
a především dbát na eliminaci stereotypů, monotónnosti a rutiny v pracovních 
činnostech. 
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4.3.2 Detailní rozbor problematiky kariérního postupu na pracovní 
pozici informační pracovník – pracovník turistického 
infocentra 
 
Pro potřeby infocentra Chodov byla vytvořena dvě pracovní místa v zařazení 
informační pracovník. Tato pracovní pozice neumoţňuje zaměstnanci, vzhledem 
k ploché organizační struktuře, kariérní postup vertikálního směru. Uspokojení 
z kariérního postupu však lze zaměstnanci nahradit satisfakcí spočívající v rozličnosti 
pracovních úkolů, nemonotónnosti práce, samostatnosti a především delegováním21 
pravomocí nadřízeného pracovníka (nejbliţším nadřízeným této pracovní pozice je 
zástupce ředitele MěK).  
Pracovní náplní této pozice je: 
 obsluha předprodejních portálů Ticketportal, TicketArt, Eventim 
a Karlovarského divadla – prodej vstupenek na kulturní a sportovní představení, 
 obsluha předprodejního portálu Amsbus – prodej místenek dopravních 
společností, 
 obsluha předprodejního systému Ligneta, autobusy, s.r.o. – předprodej 
Integrované dopravy Karlovarského kraje, 
 obsluha veřejného internetu, poradenství zákazníkům v oblasti IT, vyhledávání 
informací klientům infocentra prostřednictvím internetové sítě, 
 kopírování a tisk dokumentů pro veřejnost, 
 prodej turistického sortimentu – mapy, průvodce, publikace s regionální 
tematikou, turistické upomínkové předměty a bezplatná nabídka regionálních 
propagačních materiálů, 
                                                          
21
 Delegování představuje sdílení či přenos povinností, a s tím souvisejících pravomocí a odpovědností, 
od nadřízeného, který má právo delegovat, na podřízeného zaměstnance. Delegování podporuje 
samostatnost pracovníků, rozvíjí jejich zodpovědnost a v neposlední řadě můţe mít pro pracovníka 
významnou motivační hodnotu.  
Zdroj: ELSE AZ s.r.o. [online]. 2011 [cit. 2011-09-09]. Manaţerský slovník. Dostupné z WWW: 
<http://www.elseaz.cz/slovnik/delegovani/>. 
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 tvorba a aktualizace databáze ubytovacích a restauračních zařízení v Chodově 
a blízkém okolí, 
 tvorba a měsíční aktualizace databáze regionálních kulturních a sportovních 
akcí, pořádaných jak organizacemi města, tak okolními městy a informování 
médií i široké veřejnosti o těchto akcích (prostřednictvím zasílaných 
informačních sms a e-mailových zpráv), 
 
 produkce elektronického kulturního měsíčníku Informace z radnice, 
medializovaného prostřednictvím webových stránek Města Chodova 
(www.mestochodov.cz), 
 
 správa webových stránek Městské knihovny Chodov 
(www.knihovnachodov.cz), 
 
 produkce plakátů, propagačních materiálů pro potřeby Městské knihovny 
a infocentra, 
 
 průvodcovství v kostele sv. Vavřince, jenţ je od roku 2005 v majetku Města 
Chodova, 
 
 administrativní práce – objednávky, hospodářská korespondence, e-mailová 
korespondence, měsíční uzávěrky prodeje, vedení statistiky návštěvnosti 
Městské knihovny a infocentra, skladová evidence, pokladna, 
 
 dokumentační činnost turistického informačního centra (viz příloha D). 
 
Z uvedených pracovních úkolů vyplývá jednoznačnost variability pracovních činností 
zaměstnance turistického infocentra v Chodově. Autorka mimo jiné subjektivně 
potvrzuje pocit motivačních vlivů k práci plynoucích z různorodosti denních pracovních 
povinností zaměstnance, jeţ také suplují potřebu pracovního postupu – kariéry. 
Pocit důležitosti a atraktivnosti pracovní pozice také zaměstnancům dodává aktivní 
spolupráce organizace MěK s Městským úřadem Chodov a ostatními organizacemi 
fungujícími ve městě (ZUŠ, DDM, ČSOP, Junák Chodov apod.) Příkladem je 
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spolupráce na přípravě a realizaci prestiţní akce Města Chodova – 15. setkání 
hornických měst a obcí ČR, které se uskutečnilo 16.-18. září 2011. Pracovníci 
Infocentra i MěK byli zapojeni do programové přípravy a pomáhali také zajišťovat 
registrace účastníků (jichţ bylo 49 delegací z různých měst republiky). Zabezpečovali 
zázemí pro delegáty a účastnili se téţ organizace slavnostního předání cen Český 
permon 2011 v kostele sv. Vavřince. Uspokojení pracovníků z dobře vykonaného 
prestižního úkolu vyplynulo taktéţ ze všudypřítomné chvály návštěvníků i vedoucích 
představitelů jednotlivých měst. Za zdárný průběh pořadatelství této významné akce 
všem zaměstnancům osobně poděkoval starosta města Chodova, pan Ing. Josef Hora.  
 
Náhradou za kariérní postup je pro zaměstnance bezpochyby také osobnostní a profesní 
růst, kterého vedení organizace dosahuje u svých pracovníků zvyšováním kvalifikace – 
dalším vzděláváním. U pracovní pozice informační pracovník se jedná především 
o prohlubování jazykových znalostí a odbornosti v IT. Uspokojení z práce pak 
zaměstnanec pociťuje po zvládnutí náročného úkolu – např. profesionální péče 
o delegaci zahraničních turistů či vedení kurzů pro veřejnost – miniškolení na počítači.   
 
Dalším důleţitým faktorem, jenţ kompenzuje další kariérní postup, je výrazná 
samostatnost a odpovědnost v pracovních činnostech delegovaná managementem 
knihovny. Zástupkyně ředitele MěK dochází na kontrolu provozu infocentra zhruba 
dvakrát měsíčně a veškerý chod a fungování infocentra je v přenesené kompetenci 
pracovnic (včasné samostatné objednávky zboţí, dodávky propagačních materiálů, 
objednávky servisu technických zařízení, administrativní činnost – skladová evidence, 
pokladna, obchodní styk s dodavateli či pořadateli kulturních akcí apod.) 
 
Důleţitým předpokladem pro personální obsazení tohoto místa je, mimo odbornou 
kvalifikaci (středoškolské vzdělání, jazykové znalosti a znalosti IT), také všestrannost, 
samostatnost, odpovědnost, důvěryhodnost, komunikativnost a v neposlední řadě také 
kultivovanost a společenské vystupování. 
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5 ZÁVĚR 
Zhodnocením výsledků dotazníkového šetření je patrno, ţe motivace zaměstnanců 
v Městské knihovně Chodov nespočívá výhradně v hmotných odměnách. Zaměstnance 
knihovnická práce naplňuje, řada z nich bere svou práci spíše jako koníčka a poslání, 
jsou to „lidé na svých místech“. Také tíţivá ekonomická situace regionu, spočívající ve 
vyšší nezaměstnanosti, nabádá pracovníky k pozitivnějšímu a svědomitějšímu přístupu 
k práci. Všichni si své práce váţí a většina z nich má také obavy ze ztráty zaměstnání. 
Jsou spokojeni i s niţšími platy a pozitivně shledávají zaměstnanecké benefity 
poskytované organizací nad rámec platových odměn, které se nezakládají jen 
na hmotných odměnách. Jedná se často o lidský přístup managementu a o vytvoření 
„domáčtějšího“ prostředí malé organizace, které představuje velkou výhodu malé 
organizace.  Ta dokáţe kompenzovat moţné vyšší platy větších organizací a podniků, 
kde jsou však pracovníci v pozici anonymity. Pracovníci v MěK Chodov se navzájem 
dobře znají, vytvářejí dobré pracovní i mimopracovní vztahy a vazby, coţ má vysoce 
pozitivní vliv na pracovní atmosféru. „Souvisí to s „rodinnými“, méně byrokratickými 
vztahy v podniku, kdy majitel nebo vedení lépe zná kaţdého pracovníka, jeho povahu 
a potřeby, jeho rodinné zázemí a ţivotní podmínky, kdy malý kolektiv můţe přispět 
k vytvoření skutečně přátelského prostředí, jemuţ někteří lidé dávají přednost i před 
lépe placenou prací v neosobním prostředí velkých podniků.“ (Koubek, 2003, s. 157). 
Formulace motivačního programu by jistě byla přínosem a pozitivem pro organizaci 
nejen z hlediska zkvalitnění pracovně-zaměstnaneckých vztahů, ale projevila by se 
i v oblasti prezentace organizace na veřejnosti a přispěla by k budování jejího dobrého 
jména a zviditelnění jejích sluţeb pro občany města Chodova.  
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 Příloha A 
Dotazník pro identifikaci motivačních faktorů v Městské knihovně Chodov 
 
DOTAZNÍK PRO IDENTIFIKACI MOTIVAČNÍCH FAKTORŮ 
V ORGANIZACI 
 
Prosím odpovídejte na níţe uvedené otázky spontánně, a se svými spolupracovníky 
o nich diskutujte aţ po odevzdání dotazníku. Je důleţité zachytit myšlenky a pocity 
jednotlivce. 
 
 
1) VAŠE PRÁCE 
 
1.1 Jak důleţité je pro Vás mít moţnost ke zvyšování specializovaných znalostí v rámci 
zaměstnání? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
1.2 Znalosti bych si dále chtěl(a) rozšířit zejména v těchto oblastech: (vypište) 
 
 
1.3 Jak důleţité je pro Vás mít příleţitosti k rozvoji své osobnosti v rámci  zaměstnání 
(např. školení o komunikaci mezi lidmi, řešení konfliktů, relaxačních metodách, 
sebeovládání apod.)? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
1.4 Jaké příleţitosti organizace nabízí pro rozšiřování znalostí ve Vašem oboru 
specializace? (označte hodnotu) 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
 
 1.5. Máte u svého stávajícího zaměstnavatele moţnosti k osobnímu růstu? (označte 
hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
 
1.6 Jak se Vám, podle Vašeho názoru, v organizaci daří? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
2) CÍL A STRATEGIE 
 
2.1 Popište vlastními slovy, co povaţujete za hlavní cíl – poslání organizace. 
 
 
2.2 Popište vlastními slovy, v čem si myslíte, ţe spočívá strategie managementu (vedení 
organizace) pro dosaţení tohoto cíle – poslání. 
 
 
3) PRÁCE VE SKUPINÁCH 
 
3.1 Je podle Vás práce ve skupině výhodnější, dosáhne se jí lepších výsledků? (označte 
hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
3.2 Máte nějaké zlepšovací návrhy? Jaké? (vypište) 
 
 
3.3 Jak hodnotíte pohyb informací uvnitř organizace? (vypište) 
 
 
 
 4) VZTAHY MEZI NADŘÍZENÝMI A ZAMĚSTNANCI 
 
4.1 Je Váš bezprostřední nadřízený dobrý posluchač? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
 
4.2 Jestliţe se Váš bezprostřední nadřízený neřídí Vaší radou, uvede důvody tohoto 
rozhodnutí? (označte) 
ano - ne 
 
 
4.3 Jste jako zaměstnanec součástí rozhodovacího procesu? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
4.4 Dostává se jednotlivým zaměstnancům různého zacházení? (označte) 
 
ano – ne – nevím 
 
4.5 Jak hodnotíte úroveň porad zaměstnanců? 
a) forma porady: (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
b) realizace plánů: (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
4.6 Co Vy osobně očekáváte od porady zaměstnanců? Máte nějaké konkrétní zlepšovací 
návrhy? Jaké? (vypište) 
 
 
 4.7 Myslíte, ţe poţadavky, které jsou na Vás kladeny, odpovídají Vašemu skutečnému 
potenciálu? (označte) 
 
 ano 
 nejasné poţadavky (často nevím, co se ode mne očekává) 
 příliš mnoho poţadavků (uţ teď mám víc neţ dost práce a nevyrovnal(a) bych se 
s dalšími pracovními nároky) 
 příliš málo poţadavků (práce mi nedává mnoho šancí na vyuţití mého 
potenciálu) 
 někdy ano, někdy ne (nevidím ze strany svého nadřízeného v tomto směru 
ţádnou konkrétní strategii) 
 jiné komentáře (uveďte) 
 
4.8 Jak byste hodnotil(a) vztahy s nadřízenými? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
 
5) KOMUNIKACE 
 
5.1 Nakolik si podle Vás zaměstnanci připadají bezpečně, aby řekli, co si doopravdy 
o něčem myslí, a to i kdyţ se jedná o kontroverzní záleţitost? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
5.2 Jak důleţitá je pro Vás pochvala a uznání? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
5.3 Dostává se Vám bezprostředně takové pozitivní odezvy, jakou si zaslouţíte 
a očekáváte? (označte hodnotu) 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
 5.4 Jak důleţitá je pro Vás konstruktivní kritika, ze které se můţete poučit? (označte 
hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
5.5 Kdyţ jste udělali chybu, dostane se Vám bezprostředně konstruktivní kritiky? 
(označte hodnotu) 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
 
 
5.6 Všímá si Váš bezprostřední nadřízený dostatečně Vaší práce? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
5.7 Domníváte se, ţe kdyţ uděláte chybu, dostává se Vám příliš nespecifické a přehnané 
(negativní) kritiky? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
5.8 Zdá se Vám posuzování svého pracovního výkonu nadřízeným objektivní a 
spravedlivé?  
 
ano – ne 
 
 
6) MOTIVACE 
 
6.1 Co Vás motivuje? (vypište) 
 
 
6.2 Co by mohl Váš bezprostřední nadřízený udělat pro to, aby Vás práce víc těšila? 
(vypište) 
 6.3. Co Vy sám (sama) můţete udělat pro to, aby Vás práce více těšila? 
 
 
7) ZDOKONALOVÁNÍ MANAGEMENTU A ZAMĚSTNANCŮ 
 
7.1 Domníváte se, ţe by bylo ţádoucí, aby se vedoucí (nadřízení) účastnili stejných 
školicích akcí? Proč? (označte, vypište) 
ano – ne – nevím 
 
 
 
8) MEZILIDSKÉ VZTAHY NA PRACOVIŠTI 
 
8.1 Vyskytují se na Vašem pracovišti často konflikty či problémy, od nichţ se 
nedokáţete oprostit ani po pracovní době? (označte) 
 ano – ne 
 
 
8.2 Zdá se Vám atmosféra vztahů mezi kolegy napjatá?  (označte) 
 
ano – ne 
  
8.3 Jak byste ohodnotil(a) pracovní atmosféru? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
8.4 Vyskytuje se na Vašem pracovišti hodně intrikování a pomluv? (označte) 
 
ano – ne – nevím 
 
8.5 Jak byste hodnotil(a) vztahy se svými spolupracovníky? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 9) SPOKOJENOST V PRÁCI 
 
9.1 Jste se svým zaměstnáním spokojen? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
9.2 Jste spokojen s pracovním prostředím? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
9.3 Jste spokojen(a) s platem? (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
9.4 Bojíte se ztráty svého zaměstnání?  (označte hodnotu) 
 
-3          -2          -1          0          1          2          3 
 
 
10) ODMĚŇOVÁNÍ 
 
10.1 Znáte politiku odměňování ve společnosti? (označte) 
 
ano – ne 
 
10.2 Znáte strukturu a hodnotu zaměstnaneckých výhod ve Vaší organizaci?  
 
ano – ne 
 
Zdroj:  
HAGEMANNOVÁ G. Motivace. 1. vydání, Praha: Victoria Publishing, a.s., 1995, 212 
s., ISBN 80-85865-13-0 
vlastní náměty 
 Příloha B 
Finanční plán Městské knihovny Chodov, 2007, 2008, 2009, 2010 
Finanční plán rok 2007, 2008, 2009, 2010 
Městská knihovna Chodov, Staroměstská 35, 357 35 Chodov 
 NÁKLADY rok 2007 rok 2008 rok 2009 rok 2010 
  v tis. Kč v tis. Kč  v tis. Kč  v tis. Kč 
dlouhodobý drobný hmot.majetek 20 40 40 35 
ostatní drobný materiál 40 60 65 60 
knihy, periodika, audio-média 298 250 320 320 
zboţí  55 0 0 0 
spotřeba materiálu  413 350 425 415 
        
zboţí-knihkupectví, infocentrum 0 800 820 700 
        
elektrická energie 98 106 110 110 
plyn 120 132 135 135 
vodné, stočné 10 11 12 12 
spotřeba energie 228 249 257 257 
        
spotřebované nákupy celkem 641 1399 1502 1372 
        
opravy a údrţba budovy 15 25 25 20 
cestovné 50 40 60 60 
telefonní poplatky 60 22 22 22 
poštovné, ostatní výkony spojů 8 15 16 16 
ostatní sluţby 370 321 350 282 
kurzy, školení,  semináře 10 5 10 16 
sluţby celkem 513 428 483 416 
        
mzdové náklady  1750 1810 1820 1820 
OON 55 10 75 75 
DPP 15 5 20 20 
mzdové náklady celkem 1820 1825 1915 1915 
        
sociální pojištění 26% 473 474 497 497 
zdravotní pojištění 9% 160 161 172 172 
zákonné soc.náklady-FKSP 35 36 38 38 
příspěvek na stravování 40 41 42 42 
osobní náklady 708 712 749 749 
osobní náklady celkem 2528 2537 2664 2664 
        
zákonné pojištění zaměstnanců 11 11 11 11 
pojištění majetku 40 40 40 40 
ostatní finanční náklady 25 25 25 25 
odpisy 153 0 122 215 
ostatní náklady 229 76 198 291 
  
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov 
 
 
Finanční plán rok 2010 – zaváděcí list (v tis. Kč) 
 skutečnost 
předcházejícího 
roku 
plán 
2009 
  
plán 
2010 
  
odchylka 
rok 
2010-2009 
N á k l a d y:         
celkem spotřebované nákupy 
  
1 895 1 997 1 788 -209 
materiál        1 099 1 245 1 115 -130 
energie 259 257 257 0 
sluţby celkem 
  
537 495 416 -79 
osobní náklady celkem 
  
2 538 2 664 2 664 0 
daně a poplatky celkem 
  
       
odpisy 
  
164 122 215 93 
ostatní náklady 
  
62 76 76 0 
celkem 
  
4 659 4 859 4 743 -116 
V ý n o s y  
  
       
trţby 
  
1 074 1 250 1 111 -139 
NÁKLADY CELKEM 3911 4440 4847 4743 
     
VÝNOSY rok 2007  rok 2008 rok 2009 rok 2010 
        
zápisné 100 100 95 100 
upomínky 35 30 30 27 
internet 70 70 20 20 
ostatní sluţby knihovna 10 30 30 30 
knihovna výnosy celkem 215 230 175 177 
        
infocentrum sluţby 70 70 70 70 
provize z prodeje, ostatní sluţby 61 0 60 59 
infocentrum výnosy celkem 131 70 130 129 
        
výnosy celkem 346 300 305 306 
        
prodej zboţí-knihkupectví 0 940 945 805 
        
úroky přijaté 1 1 3 3 
ostatní výnosy 1 1 3 3 
dotace od obecních úřadů 84      
dotace od Městského úřadu 
Chodov 
3480 3200 3594 3629 
dotace celkem 3564 3200 3594 3629 
        
VÝNOSY CELKEM 3911 4440 4847 4743 
 ostatní  
  
3 3 3 0 
dotace 
  
3 594 3 594 3 629 35 
grant 
  
12 0   0 
celkem  
  
4 683 4 859 4 743  
rozdíl - + zisk, - ztráta 24    
 
Zdroj: ekonomické a účetní podklady MěK Chodov 
 
Plán na rok 2011 je ve stejné výši jako v roce 2010. (Zdroj: MěK Chodov)
 Příloha C: 
Systém monitoringu návštěvnosti a sluţeb oficiálních turistických informačních 
center realizovaný agenturou CzechTourism v rámci projektu Integrovaného 
operačního programu Marketingové aktivity ke zvýšení povědomí o domácím 
cestovním ruchu. 
Výsledky návštěvnosti Infocentra Chodov za první pololetí roku 2011 
Zdroj: Patriot (server: tic.czechtourism.cz) [online] dostupné na www: 
http://tic.czechtourism.cz/patriot/modules/patriot/login.php 
 
 
 
 
 
 Příloha D: 
Zásady dokumentační činnosti certifikovaného turistického informačního centra 
 
1. Zásady dokumentační činnosti TIC se vztahují na informace a data související 
s cestovním ruchem v územní působnosti. 
2. Oblast sledovaných informací 
 základní sluţby cestovního ruchu (ubytovací a stravovací zařízení), 
 doplňkové sluţby cestovního ruchu (půjčovny sportovních a rekreačních 
potřeb, kulturní, sportovní zařízení a zařízení pro volný čas, wellness, 
relax), 
 turistické cíle, 
 sluţby pro veřejnost, úřady a instituce, 
 zdravotnictví, 
 obchod a komerční sluţby, 
 dopravní informace, 
 kalendář akcí (kulturní, sportovní a volnočasové akce). 
3. Rozsah sledovaných informací 
 název, 
 kontaktní informace (adresa, sídlo, kontaktní osoba, telefon, internetové 
stránky, e-mail, GPS souřadnice), 
 rozsah poskytovaných sluţeb, 
 otevírací (provozní) doba, 
 vstupné, 
 časové údaje (kulturní, sportovní a volnočasové akce). 
4. Shromaţďování informací – ke shromaţďování jsou vyuţívány tyto informační 
zdroje: 
 internetové stránky a vyhledávače, 
 telefonní seznamy, 
 tiskoviny (letáky, broţury, katalogy), 
 noviny, zpravodaje, bulletiny, 
 telefonní rozhovory, 
 e-mailové zprávy, 
  vlastní průzkum v územní působnosti. 
 
5. Třídění informací 
Informace se třídí podle oblastí sledovaných informací zejména s ohledem na jejich 
 časovou pouţitelnost, tj. na informace: 
 dlouhodobé, 
 sezónní, 
 krátkodobé. 
6. Ukládání informací 
Shromáţděné a roztříděné informace v členění podle jednotlivých sledovaných oblastí 
ukládají pracovníci TIC do elektronické podoby (např. tabulek Excel) umoţňujících 
jejich další třídění a následnou aktualizaci včetně moţnosti jejich exportu do 
elektronických databázových aplikací se současným zveřejněním dálkovým přístupem 
(na internetu) nebo s moţností provedení tištěného výstupu. 
7. Aktualizace informačních databází 
Aktualizace informačních databází jsou prováděny podle předem stanoveného 
harmonogramu. Provedení aktualizace zaznamenávají pracovníci TIC podle 
sledovaných oblastí do přehledové tabulky, kterou vede TIC v elektronické podobě. 
Úpravy harmonogramu aktualizace informačních databází provádí pracovníci 
především s ohledem na vývoj a rozsah změn v jednotlivých sledovaných oblastech. 
Harmonogram aktualizace: 
 2. ročně – ubytovací zařízení, 
 1. ročně – památkové objekty města, stravovací zařízení města, kulturní 
zařízení města, sportovní zařízení města, zdravotnická zařízení města, 
veřejné sluţby města, úřady města a obchodní síť města, 
 2. do měsíce – kulturní akce města, sportovní akce města, akce spojené 
se svátky, 
 průběţně – doprava, kultura Karlovarského kraje. 
8. Kontrola informací 
Vedle pravidelné aktualizace informačních databází provádí pracovníci TIC kontrolu 
vedených informačních databází za účelem provádění operativních změn a aktualizací 
v případě zjištěných nebo oznámených změn. 
 9. Statistika návštěvnosti 
Mezi dokumentační činnosti TIC patří sledování návštěvnosti. Návštěvnost je sledována 
v průběhu provozní doby a je vykazována po jednotlivých měsících, v členění na 
domácí a zahraniční návštěvníky, případně turisty a místní obyvatele. Statistika slouţí 
jako podklad pro agenturu Czech Tourism a pro zřizovatele TIC. V prosinci 2010 byl v 
organizaci nainstalován nový softwarový produkt – systém monitoringu návštěvnosti 
a vyuţívání sluţeb TIC (turisticko-informačních center), který vznikl jako projekt: 
Marketingové aktivity ke zvýšení povědomí o domácím cestovním ruchu, 
registrační číslo: CZ.1.06/4.1.00/04.01361 a CZ.1.06/4.1.00/04.01362 a byl 
spolufinancován z prostředků Evropské unie a státního rozpočtu. 
 
Aplikace „Systém monitoringu návštěvnosti TIC“ slouţí k evidenci počtu návštěvníků 
oficiálních informačních turistických center. Obsluha TIC vyuţívá aplikaci jako 
terminál pro zadávání informací o počtu a národnosti návštěvníků nebo typu přijatých 
dotazů. U center vybavených počítadlem průchodů osob dále aplikace zaznamenává 
hodnoty z těchto zařízení. Všechny informace jsou automaticky odesílány na centrální 
server, kde jsou dále k dispozici pro statistické účely o vyuţití jednotlivých center.  
 
Další zpracování statistických dat by mělo vést k jednoznačné identifikaci potřeby 
této veřejné sluţby – a zaměření se na chybějící nabídku turisticko-informačních 
sluţeb a produktů, další zkvalitňování činnosti TIC v jednotlivých regionech, 
městech či obcích.  
 
 
Zdroj: Infocentrum Chodov 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Abstrakt 
 
HLOUŠKOVÁ, J. Motivace zaměstnanců v organizaci. Bakalářská práce. Cheb: 
Fakulta ekonomická ZČU v Plzni, s., 2012 
Klíčová slova: motivace, SWOT analýza, dotazník, motivační program organizace, 
zaměstnanecké benefity 
 
Předloţená práce je zaměřena na motivaci zaměstnanců v příspěvkové organizaci Města 
Chodova - Městské knihovně Chodov. Je rozdělena do tří částí. Část teoretická 
vysvětluje základní pojmy motivace, pracovní stimulace, obecné i pracovní motivační 
teorie, sociální politiku a motivační program organizace. V druhé části autorka 
charakterizuje vybranou organizaci, vytváří SWOT analýzu Městské knihovny, zjišťuje 
slabé, silné stránky, hrozby a příleţitosti. Navrhuje moţnosti překonání slabých stránek, 
které pak dále aplikuje v návrhu motivačního programu. Třetí - analytická část zjišťuje 
formou dotazníkového šetření současný stav motivace v organizaci, vyhodnocuje jej 
a závěrem autorka navrhuje motivační program organizace.  
Při vypracování této práce autorka vycházela z odborné literatury, internetových zdrojů, 
vlastního dotazníkového šetření motivace v organizaci a osobních rozhovorů se 
zástupkyní ředitelky Městské knihovny Chodov, paní Zdenou Strouskovou, BBus 
(Hons). 
 
 
 Abstract 
 
HLOUŠKOVÁ, J. The Motivation of Employees at an Organization. Bachelor work. 
Cheb: Faculty of Economics ZČU in Plzeň, s., 2012 
Key words: motivation, SWOT analysis, questionnaire (form), motivation program, 
organization, rewards for company employees 
 
The purpose of the presented work is a motivation research of employees of the   
contributory organization of the city of Chodov, - namely of its municipal library. The 
study consists of three parts: In the first part, the theoretical part, basic terms 
of motivation are explained,   stimulation to work, and the theory of motivation in 
general and actually, social policy and the motivation program of the organization. In 
the second part the writer distinguishes the chosen organization, works out SWOT 
analysis of the public library, assesses its week and strong features, threats and 
opportunities. And further proposes possibilities to overcome its weaknesses. In the 
third part, the analytical part, the author determines, by means of circulation under 
inquiry, the present condition of motivation of the staff, evaluates it and suggests the 
motivation program of the organization. This study was elaborated on the basis 
of sources from technical literature and the Internet, further on a motivation survey 
of the staff, by means of circulation under inquiry, and an interview of the deputy 
director of the public library of the city of Chodov, Ms Zdena Strouskova, BBus (Hons). 
 
